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У монографії систематизовано накопичений досвід та наведено теоретичне 
узагальнення щодо визначення сутності підприємницького потенціалу, виділено особливості 
та основні фактори, що впливають на його формування в торгівлі, досліджено передумови 
розвитку підприємницького потенціалу в торговельних підприємствах України, 
обґрунтовано науково-методичний підхід і систему ключових показників наявності та рівня 
розвитку підприємницького потенціалу в торговельних підприємствах, визначено 
особливості внутрішнього підприємницького клімату в підприємствах торгівлі, 
систематизовано базові моделі інтрапренерства та обґрунтовано ті з них, які можуть сприяти 
активізації підприємницького потенціалу в торговельних підприємствах. 
Рекомендовано для викладачів, аспірантів, фахівців сфери економіки підприємства, а 
також усіх, хто цікавиться проблематикою формування та оцінки підприємницького 
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Роль підприємництва як ключового фактора розвитку 
економічного життя будь-якого суспільства визнається практично у 
всіх країнах. Саме підприємництво створює умови для забезпечення 
зайнятості населення, передумови для зростання його добробуту, 
сприяє науково-технічному прогресу, вирішує численні завдання 
економічного й соціального розвитку суспільства. Ступінь розвитку 
підприємництва залежить від формування та реалізації 
підприємницького потенціалу, який характеризується специфічними 
особливостями, зумовленими як сферою підприємницької діяльності, 
так і особливостями тієї чи іншої економічної системи. Незважаючи 
на те, що торгівля була історично першою формою підприємницької 
діяльності, дослідження підприємницького потенціалу на рівні 
торговельних підприємств не характеризуються завершеністю 
теоретико-методичного підґрунтя, а його суттєвий вплив на 
соціально-економічні процеси в країні свідчить про актуальність і 
своєчасність проведеного дослідження.  
Становлення та розвиток теорії підприємництва пов’язані з 
працями таких видатних учених-економістів, як Р. Кантільйон, 
Ж. Сей, А. Маршалл, Дж. Кларк, Й. Тюнен, Г. Мангольдт, Ф. Найт,  
Й. Шумпетер. На необхідності інноваційної спрямованості 
підприємництва акцентували увагу такі сучасні дослідники, як 
П. Друкер, А. Тоффлер, Дж. Несбіт, П. Абурден, Б. Карлофф. 
Соціально-економічні аспекти формування підприємницького 
потенціалу отримали розвиток у працях Р. Мартіна, С. Осберга, 
Г. Діза, Р. Вундерера, З. Васильєвої, А. Макарова, І. Репіної, 
Ю. Рубіна та ін. Проблеми підприємницької діяльності та 
формування підприємницького та економічного потенціалу в торгівлі 
досліджували й українські вчені: Л. Лігоненко, Н. Власова, 
Н. Краснокутська, О. Маковоз, Н. Ващенко, І. Абдуллаєва, О. Кавун. 
Незважаючи на підвищений інтерес науковців і практиків до 
підприємництва, у сучасних умовах ця теорія все ще залишається 
остаточно не сформованою.  Існує об’єктивна необхідність: 
виявлення особливостей підприємництва в торгівлі з метою 
стимулювання такої діяльності та активізації підприємницького 
потенціалу в ній; узагальнення та вдосконалення підходів до оцінки 
підприємницького потенціалу; визначення передумов та 




торговельних підприємств.  
Метою монографії є обґрунтування теоретичних засад і 
розробка науково-методичних підходів до формування та оцінки 
підприємницького потенціалу в підприємствах торгівлі. Для 
досягнення поставленої мети в науковій праці послідовно розглянуто 
комплекс проблем, викладених у трьох пов’язаних між собою 
розділах. 
У першому розділі «Теоретичні засади формування 
підприємницького потенціалу в торговельних підприємствах» 
узагальнено наукові погляди на зміст підприємництва та 
підприємницького потенціалу; визначено особливості та основні 
фактори, що впливають на розвиток торговельного підприємництва; 
узагальнено теоретичні положення та розроблено концептуальну 
модель оцінки підприємницького потенціалу як фактора розвитку 
торговельних підприємств із позицій системного підходу. 
 У другому розділі «Особливості формування та розвитку 
підприємницького потенціалу в торговельних підприємствах» 
досліджено передумови розвитку підприємницького потенціалу в 
торговельних підприємствах України; розроблено науково-
методичний підхід і обґрунтовано систему показників оцінки 
наявності та рівня розвитку підприємницького потенціалу в 
торговельних підприємствах; визначено особливості внутрішнього 
підприємницького клімату в підприємствах торгівлі; досліджено 
залежність рівня розвитку підприємницького потенціалу від 
внутрішнього підприємницького клімату в торговельних 
підприємствах. 
У третьому розділі «Удосконалення системи формування 
підприємницького потенціалу в підприємствах торгівлі» 
систематизовано базові моделі інтрапренерства та обґрунтовано ті з 
них, які можуть бути реалізовані на торговельних підприємствах; 
сформовано організаційно-економічні засади внутрішнього 
підприємництва в торговельних підприємствах; розроблено 
мотиваційне забезпечення ефективності впровадження 
інтрапренерства в торговельних підприємствах. 
Автори сподіваються, що монографія буде корисною широкому 
колу читачів, зокрема керівникам і фахівцям торговельних 
підприємств, аспірантам, викладачам, студентам економічних 
спеціальностей і всім, хто цікавиться проблемами формування та 





ТЕОРЕТИЧНІ ЗАСАДИ ФОРМУВАННЯ 
ПІДПРИЄМНИЦЬКОГО ПОТЕНЦІАЛУ В  
ТОРГОВЕЛЬНИХ ПІДПРИЄМСТВАХ 
 
1.1. Розвиток  підходів до визначення підприємницького 
потенціалу 
 
В економічно розвинених країнах підприємництво визнано 
рушійною силою економіки, а ступінь його розвитку залежить від 
формування та реалізації підприємницького потенціалу. Хоча 
підприємницький потенціал невід’ємно пов’язаний із людиною як 
його носієм і, відповідно, людським потенціалом, визнання за 
підприємництвом важливих організаційних, ресурсних і соціальних 
функцій не сприймалося однозначно за різних часів і укладів 
економічного життя. Крім того, розуміння його змісту суттєво 
змінювалось із еволюцією суспільства в цілому, що має бути 
враховано під час дослідження сутності підприємницького 
потенціалу.  
Зважаючи на важливість застосування діалектичного методу, 
основними гіпотезами дослідження у межах вивчення теоретичних 
підходів до розуміння змісту підприємницького потенціалу стали такі 
положення: 
1) характерні риси підприємницького потенціалу залежать від 
історичного контексту розвитку підприємництва; 
2) розуміння підприємницького потенціалу визначається також 
особливостями розвитку національних економік. 
Верифікація висловлених положень вимагає ретроспективного 
дослідження суті підприємництва та виділення характерних для нього 
рис, які домінували за різних часів. Ще у VI ст. до н.е. 
давньогрецький філософ, математик і фізик Фалес продемонстрував 
можливості застосування підприємницького підходу, коли 
астрономічні знання допомогли  йому спрогнозувати сприятливі 
умови вирощування маслин в Мілеті і Хіосі, орендувати заздалегідь 
за низькими цінами під майбутній врожай відповідні маслодавильні, а 
потім отримати надприбуток від повторного передавання їх в оренду 
вже за підвищеними цінами [44].  
Історично перші дослідження феномену підприємництва 




Платона та Аристотеля. У трактаті «Про доходи» (близько 355 р. до 
н.е.) Ксенофонт  обґрунтував доцільність державного 
підприємництва, основна функція якого полягала у перерозподілі 
коштів, отриманих за рахунок розробки срібних родовищ, на цілі 
будівництва вантажних кораблів для торгових перевезень, 
обладнання готелів і торгових приміщень  [38; 65].  
Платон і Аристотель, вивчаючи питання підприємницької 
моральності, вважали неприпустимими мотиви підприємницької 
діяльності, що полягали, за їх думкою, у прагненні до наживи  [33; 66; 
88]. Вчені пов’язували підприємництво із жагою наживи, 
шануванням срібла і золота, що, за їх думкою, порушувало спокій і 
порядок в ідеальній державі. За негативного ставлення до 
підприємництва у цілому, Аристотель все ж таки визнавав 
необхідність його існування для розвитку суспільства та вважав 
найбільш прийнятною його форму торгівлю, але не комерційну 
(ринкову), а «природну», що виникає за вимоги самозабезпечення. За 
його думкою, «торгівля (ринкова) виникла з неприродного прагнення 
робити гроші, яке було безмежним, в той час, як ціни повинні 
відповідати правилам справедливості» [88, с. 10].  
Отже, основними рисами давньогрецьких підприємців 
вважалися бажання вступати у відносини товарообміну, що 
стимулювалося державою (або армією), хитрість, жага наживи. 
Відповідно, підприємницький потенціал визначався здатностями 
володіння мистецтвом прибуткової торгівлі. 
У працях давньоримських філософів (Катона, Цицерона, 
Сенеки) питанням підприємництва не приділяється помітної уваги, 
оскільки у Стародавньому Римі ремесла та торгівля не були 
достатньо розвинуті. Джерелом багатства Римської імперії був оброк, 
що сплачувався із завойованих територій. Аналогічне ставлення до 
підприємництва було і з боку мислителів і державних діячів у 
Стародавньому Єгипті, Вавилоні та Китаї. Як зазначає проф. С. Г. 
Светуньков, «слабкість розвитку продуктивних сил, обмеженість 
потреб, викликана цим, приводили до слабкої розвиненості ремесел 
та реалізації підприємницького потенціалу громадян тільки в сфері 
торгівлі. Саме тому наука того часу ігнорувала підприємництво як 
явище» [96, с. 124]. 
Така ситуація тривала майже до XV-XVI ст., коли вперше 
отримали розвиток ідеї меркантилістів і фізіократів, що намагались 




підприємництва за домінування поглядів меркантилістів також 
зосереджувалась на торгівлі, але купці, як правило, були і власниками 
мануфактур, а гроші тут розглядалися не як скарб, а як форма 
капіталу, джерело доходів, що спричиняє рух і у торгівлі, і у 
мануфактурному виробництві [96]. За такого підходу, до числа 
характерних рис підприємця додається ще і соціальна функція, що 
проявлялася у використанні підприємцями-купцями або 
підприємцями-власниками мануфактур найманої праці. 
Ресурсну функцію підприємництва, хоча і не в явному вигляді, 
оскільки на момент XVI ст. воно ще не оформилось як цілісна 
концепція економічної діяльності, сформулював найбільш відомий 
представник фізіократів У. Петті. Автор розглядав вплив податків, 
мита, грошових коштів на результати господарської діяльності, а 
головним суб’єктом підприємницької діяльності вважав державу. 
Невід’ємними рисами підприємця, за думкою У. Петті, були 
дотримання принципу економічної свободи, професіоналізм, 
відповідальність і гуманізм [86].  
Систематизований підхід до феномену підприємництва 
сформувався лише у XVII-XVIII ст., коли представник англійської 
економічної школи Р. Кантільон уперше у сучасному розумінні увів у 
науковий обіг термін «підприємець». За його думкою, це «людина, 
що діє в умовах ризику з нефіксованими доходами» [162, с. 878]. За 
тих часів підприємцями могли бути не тільки купці (торговці), але і 
фермери, землевласники, ремісники, селяни, кондитери і, навіть, 
розбійники, кожен з яких брав на себе відповідальність за постачання, 
купував (виробляв, отримував) товар за визначеною ціною, а 
продавав за іншою, невідомою і негарантованою ціною. Отже, 
завдяки дослідженням Р. Кантільона, до суттєвих рис підприємця 
додаються такі характеристики, як схильність до ризику, гнучкість у 
прийнятті рішень, нестандартність мислення. 
Подальший розвиток теорії підприємництва досить широко 
висвітлений у наукових публікаціях вітчизняних і зарубіжних 
дослідників [9; 28; 38; 48; 66; 94-96; 104; 130; 136; 150], тому 
зосередимо увагу лише на етапізації цього процесу із змінами з 
урахуванням характерних рис і призначення підприємця та 







Таблиця 1.1 – Етапізація теорій підприємництва як цілісної  
                           концепції економічної діяльності 
 
Етап  Теорія Представни-ки Зміст 
Характерні риси 
підприємця 









Р. Кантільон Підприємництво розглядається 
як вид господарської діяльності, 
яка не пов’язана безпосередньо 
із вкладенням капіталу, а 
спрямована на прийняття рішень 






















факторів для отримання ста-
більного прибутку, що можливо 









К. Маркс Підприємництво пов’язується із 
експлуатацією найманих пра-











Основою підприємництва є 
раціональна господарська 
діяльність, що передбачає 
організацію людей на здійс-














Й. Шумпетер Підприємництво – діяльність із 
прийняття ризику під час 
впровадження інновацій 
Рішучість, упев-










Л. фон Мізес, 
Ф.А. фон  
Хайєк, 
І. Кірцнер  
Підприємництво розглядається 
як діяльність із пошуку та 
отримання вигід від ринкових 
ситуацій, де можливі коректу-
вання ринкової інформації (як 
правило, цін). Функція підпри-
ємця полягає у пошуку таких 
комбінацій попиту та пропозиції 
(«точок ринку»), де можлива 














як діяльність із прогнозування 
основних параметрів розвитку 
виробництва в умовах невизна-
ченості і отримання вигід від 










Продовження таблиці 1.1 
1 2 3 4 5 
 Кейнсіанство Дж. Кейнс Підприємницька діяльність 
вимагає обов’язкового втру-
чання держави з метою пере-
розподілу багатства та інвес-





























Підприємництво – практична 
діяльність із запровадження 
нових форм організації біз-
несу, що спрямована на роз-
робку ідей, які руйнують 
попередні рішення, товари, 
















ська діяльність із прийняття 
ризику, яка суттєво залежить 
від гендерних особливостей 
підприємця, що зумовлюють 
відмінності в культурі, пове-











С. Осберг,  
Г. Діз 
Підприємництво – господар-
ська діяльність, спрямована на 



























   
Як було зазначено вище, теоретичні основи підприємництва як 
цілісної концепції почали формуватися лише у XVII-XVIII ст. 
Зважаючи  на суттєві риси підприємця того часу (готовність до 
ризику, невизначеність доходів), цей етап можна визначити як 
формування теорії підприємництва як ризикової діяльності. 
Підприємницький потенціал того часу здебільшого виявлявся в 
торгівлі та ремеслах і полягав у здатностях людей приймати на себе 
ризик втрат, який виникав у ході їх господарської діяльності та був 





Наступний етап розвитку теорії підприємництва, на нашу думку, 
можна визначити як факторний, пов’язаний із його ресурсною 
функцією. Якщо у попередні часи підприємництво зосереджувалось в 
торгівлі, то розширення обсягів виробництва товарів і технічний 
прогрес посилили роль мануфактурного підприємництва. Такі зміни 
зумовили збагачення підприємницького потенціалу новими рисами. 
Підприємцям вже недостатньо було лише здатностей приймати 
ризик, необхідними вимогами стали організаційні та координаційні 
здібності, які дозволяли більш вдало поєднувати фактори 
виробництва та на цій основі отримувати більші доходи.  
Крім того, для «факторного» етапу характерним є поступове 
посилення значущості підприємницького духу, відмежування від суто 
збагачувального підходу до розуміння мотивів підприємницької 
діяльності та акцентування уваги на прагненні принести користь для 
суспільства, поширювати ідеї етичної поведінки та моральності.  
Незважаючи на позитивне ставлення до підприємництва у 
більшості економічних шкіл ХІХ – початку ХХ ст., у дослідженнях 
К. Маркса підкреслювались негативні риси підприємця, пов’язані із 
суто експлуататорськими мотивами та схильністю привласнювати 
частину доданої вартості, яка створюється працею найманих 
працівників. Таке розуміння підприємницької діяльності було 
покладено в основу принципів господарювання у СРСР, тому на довгі 
часи індивідуальна економічна активність радянських людей не 
тільки не заохочувалась, а і взагалі засуджувалась суспільством. 
Неухильний технічний прогрес, зростаючі потреби населення 
зумовили активізацію підприємницької активності у ринково-
орієнтованих країнах світу. Основною рушійною силою виробництва 
та обміну за таких умов став не просто підприємець, який може вдало 
організувати виробничий (торгово-технологічний) процес, а 
підприємець, який реалізує нові комбінації факторів виробництва, 
постійно долає інерцію, знаходить нові ринкові ніші, має добру 
ринкову інтуїцію і вміє прогнозувати ситуацію та створювати 
інновації. Основою підприємницького потенціалу за «новаторської» 
теорії стали можливості пошуку, розробки та впровадження нових 
ідей (у вигляді товарів, процесів, технологій). Формування таких 
можливостей посилювало роль креативних, творчих здібностей, 
націленості на успіх, а також лідерських якостей і вміння брати на 
себе відповідальність за власну ініціативу. 




пов’язаний із зосередженням на особливих особистісних якостях 
підприємця, які дозволяють йому оптимізувати обмін в економічній 
системі та забезпечити певну рівновагу на ринку за рахунок не 
стільки експериментів з новими методами та технологіями, скільки 
завдяки вмінню обирати ті з них, які найбільш вигідні і корисні для 
людей. Додаткове підґрунтя підприємницького потенціалу за такого 
підходу становили високий рівень професіоналізму, відчуття 
ринкової кон’юнктури, особиста відповідальність за свої дії та за 
справу в цілому. 
Теорія підприємництва як новаторської діяльності, пов’язаної із 
ризиком, не втратила своєї актуальності і на початку ХХІ ст. Але 
якщо за часів Й. Шумпетера від підприємця не вимагалися потужні 
знання в своїй сфері економічних інтересів, то основною вимогою 
сьогодення є інтелектуалізація підприємництва. Акценти 
переміщуються з пошуку нових комбінацій факторів виробництва у 
бік розробки нових управлінських підходів і технологій, що зумовило 
правомірність виділення «управлінського» етапу розвитку 
підприємництва або, за термінологією Д. Тіса, «управлінського 
підприємницького капіталізму» [160]. До основних рис підприємця, 
пов’язаних із здібностями відчувати структуру потреб, додається 
вміння поєднувати такі відчуття із знаннями в сфері управління, 
здібностями творчого вирішення завдань узгодження потреб із 
ресурсами. 
Теорія підприємницького управління змістила акценти із 
теоретичної площини мотивів і засад підприємницької діяльності у 
бік практичної реалізації підприємницьких ідей з організації нових 
форм бізнесу. Посилення ролі управлінського потенціалу вимагало 
формування таких рис підприємця нового типу, як відчуття 
обов’язку, особливого призначення, терпимості, творчого підходу до 
перетворення дійсності. 
Протягом останніх десяти років ХХІ ст. відбувається активний 
розвиток  гендерного, соціального та внутрішньофірмового напрямів 
теорії підприємницького управління. Дослідження практичних 
аспектів підприємницької діяльності [128; 133] виявило суттєві 
розбіжності в характері та способах реалізації підприємницьких ідей, 
мотивах підприємницької діяльності серед чоловіків і жінок.  
Підприємницький потенціал жінок більшою мірою визначається 
«обережним» прагненням до незалежності та самостійності, разом з 




який часто супроводжує «проривні» інновації.  
Розвитком ідей, викладених у теоріях підприємницького духу та 
новаторства, можна вважати, на наш погляд, соціальне 
підприємництво, яке спрямоване на соціальні перетворення 
(мінімізацію або вирішення соціальних проблем) за рахунок 
інновацій. Відповідно, до числа основних рис підприємця додаються 
віра в соціальні цінності для суспільства, небайдужість і активність у 
вирішенні соціальних питань, масштабність підприємницьких 
ініціатив, рішучість і високий рівень відповідальності. 
Підприємницький потенціал у межах даної концепції визначається 
можливостями розробки та впровадження нових ідей щодо вирішення 
суспільних соціальних питань, що забезпечить всебічне задоволення 
інтересів підприємця (і матеріальних за рахунок посилення іміджу та 
лояльності, і соціальних). 
Поширення ідей підприємницького управління призвело до 
розвитку концепції інтрапренерства (внутрішньофірмового, 
корпоративного  підприємництва), яке дозволяє уникнути кризи 
організаційної бюрократизації і стимулювати до підприємницької 
активності не тільки менеджмент підприємства, але й інші категорії 
найманих працівників, що безпосередньо не беруть участь в 
управлінні. Такі дії допомагають великим компаніям подолати 
інертність і реалізувати прагнення до зростання навіть на стадії 
зрілості, підтримувати гнучкість і інноваційність, які характерні 
здебільшого для невеликих підприємств. Відповідно, основні вимоги 
до внутрішньофірмового підприємницького потенціалу визначаються  
наявністю та реалізацією пошукових (наукових, творчих) і 
управлінських здібностей, високим рівнем професіоналізму, 
економічною активністю. 
Таким чином, результати проведеного ретроспективного 
дослідження свідчать, що теорія підприємництва, незважаючи на 
майже трьохсотрічний період її становлення та розвитку, не набула 
усталеного вигляду. Зміни економічних парадигм, умов економічного 
життя висувають вимоги переосмислення ролі підприємців, що, у 
свою чергу, змінює акценти у рушійних силах і функціях 
підприємництва. Узагальнюючи накопичений досвід, можна 
визначити, що з позицій сьогодення найбільш важливими відмітними 
особливостями підприємця як носія підприємницького потенціалу є 
такі характеристики: економічна активність; схильність до ризику; 




управлінські та творчі здібності. Новаторство як вимога до 
формування підприємницького потенціалу, на наш погляд, має певні 
обмеження залежно від мотивів підприємницької діяльності, тому не 
може бути визнаною як загальна риса підприємця будь-якого типу. 
Аналогічних позицій ми дотримуємось і щодо виділення соціальної 
відповідальності в якості базової характеристики підприємця. 
Звичайно, її наявність посилює будь-який підприємницький 
потенціал, разом з тим відсутність не означає принципову 
неможливість здійснення підприємницької діяльності і навіть не 
завжди негативно позначається на успішності такої діяльності. Як 
правило, і новаторські, і соціальні функції підприємництва 
проявляються на різних його стадіях, які зумовлюються мотивами 
підприємницької діяльності. 
Дотримуючись виділених на початку розділу положень щодо 
залежності характерних ознак підприємницького потенціалу від 
особливостей розвитку не тільки теорії підприємництва, але і 
національних економік, наступним етапом дослідження буде 
визначення відмітних рис, притаманних підприємцям в умовах 
українських реалій.  У першу чергу, як засвідчили результати 
попередньої етапізації, теорія підприємництва виникла і 
збагачувалась спочатку у країнах Західної Європи, а пізніше у США і 
пройшла в цілому еволюційний шлях формування. Риси, притаманні 
підприємцю за часів Р. Кантільона (нестандартність мислення, 
схильність до ризику), не тільки не втратили своєї актуальності 
сьогодні, але і набули ще більшої важливості в умовах 
інтелектуалізації економіки.  
На жаль, в Україні становлення підприємництва як теоретичної 
концепції і практичної сфери економічної діяльності, хоча і охоплює 
за часовим періодом більше тисячі років, не відбувалося поступово. 
Перші свідчення підприємницької діяльності відносяться до ІХ-ХІ 
ст., коли у Київській Русі почали створюватися перші купецькі 
компанії, торгові двори, активно розвивалися торгівля та ремесла в 
силу специфіки географічного розташування, клімату та ландшафту. 
Багієв Г. Л., Асаул А. М. зазначають, що саме завдяки 
підприємницькому фактору взагалі і утворилася така держава, як 
Київська Русь, на території якої численні слов’янські поселення вели 
активну зовнішню та внутрішню торгівлю [9]. На той час було 
закладено і правову основу підприємництва у зводі законів «Руська 




визначала порядок і  умови повернення грошей, передбачала різні 
варіанти банкрутства торговців.  
Але через монголо-татарську навалу традиції торговельного 
підприємництва на довгий час були зруйновані, і лише у ХVст. знову 
почали відновлюватися. З цього часу українське підприємництво 
розвивалося не лише у межах торгівлі, але і у виробничому секторі. 
Разом з тим посилилася участь держави у підприємницькій 
діяльності, яка не лише виконувала обмежуючі та розподільчі функції 
(через систему мита), але виступала безпосередньо у ролі підприємця 
під час зовнішніх закупівель. Активне втручання держави створювало 
бар’єри для діяльності приватних підприємців і  призвело до 
формування тіньового економічного сектору та появи таких 
специфічних національних рис підприємця як прагнення ухилитися 
від податків та вирішити хабарництвом проблеми із державними 
службами. На жаль, і у сьогоднішньому суспільстві ці національні 
особливості не втратили чинності, а здатність «вирішувати справи в 
інстанціях» інколи розглядається як важлива ознака 
підприємницького потенціалу. 
Гальмування підприємницької активності в Україні було також 
пов’язано із введенням у 1783 р. кріпосного права, яке суттєво 
звузило коло осіб, які потенційно могли б здійснювати 
підприємницьку діяльність. Його подальша відміна на фоні 
посиленого втручання держави в економічне життя вже не змогла 
нівелювати значне відставання у темпах розвитку підприємництва 
порівняно із країнами Західної Європи. Якщо практичні кроки 
підприємців до 1917 р. і були спрямовані на пошук нових технологій 
промислового виробництва, нових форм організації бізнесу та його 
укрупнення (у тому числі і з залученням іноземного капіталу), то 
теорія підприємництва майже не цікавила вітчизняних дослідників 
тих часів. Із входженням України до СРСР легальне підприємництво 
як вид економічної активності населення взагалі стало неможливим, а 
його окремі прояви мали місце лише в тіньовому секторі економіки. 
Тільки через 70 років із поступовим переходом України до ринкового 
шляху економічного розвитку стало можливим відновлення ролі та 
значущості підприємництва.  
Всі ці особливості розвитку підприємництва в Україні до етапу 
її незалежності позначилися і на теперішньому ставленні до 
підприємців, і на мотивах їх діяльності. Якщо наприкінці ХХ ст. весь 




знань під час формування підприємницького потенціалу, то в Україні 
протягом 20 років цінність останніх поступово руйнувалася. 
Соціальна ж відповідальність вітчизняного підприємця взагалі 
виникає тільки епізодично і залежить від тривалості його 
підприємницьких зусиль і мотивів.  
Така ситуація пояснюється тим, що колишній працівник 
держаного сектору (інженер, вчитель, фізик тощо) наприкінці 80-х 
років ХХ ст. починав займатися підприємництвом з єдиною метою – 
отримати прибуток і забезпечити реалізацію нижнього рівня потреб 
(у житлі, їжі, одязі) для своєї сім’ї. Із вирішенням особистих 
матеріальних потреб на перший план виходить виживання, 
утримання досягнутих ринкових позицій і поступовий розвиток 
власного бізнесу. Якщо на цьому етапі підприємцю вдається досягти 
визначених цілей за певного рівня економічної безпеки, то мотивація 
підприємницької поведінки зміщується у бік потреб особистої та 
професійної самореалізації, а також зміцнення власного статусу. 
Тільки з укрупненням бізнесу, як правило, вітчизняні підприємці 
починають опікуватись думкою і визнанням суспільства і створенням 
не тільки цінностей у вигляді товарів або послуг, а й дотриманням 
принципів соціальної відповідальності. Відповідно до досліджень 
М. Вебера, у міру звільнення від проблем виживання дії підприємця 
стають все менш економічно орієнтованими (гроші самі по собі 
втрачають своє значення), хоча і залишаються при цьому економічно 
зумовленими [163].  
Отже, специфіка становлення підприємництва в Україні дійсно 
позначається на формуванні характерних рис вітчизняного 
підприємця, до числа яких, крім традиційної схильності до ризику, 
додаються ще і прагнення обійти законодавчі обмеження (що 
пояснює високий рівень тонізації економіки), а також низький рівень 
відповідальності перед суспільством (яка підкріплюється також і 
відчуттям вседозволеності з боку несумлінних підприємців). 
Хоча національні особливості, звичайно, і мають місце на 
конкретній території і в конкретний момент часу, проте визначаючи 
зміст підприємницького потенціалу доцільно все ж таки 
використовувати не тільки діалектичний метод, а й метод 
абстрагування, що вимагає врахування не всіх можливих ознак 
досліджуваного явища, а тільки найбільш суттєвих.    
Безперечно, розуміння змісту підприємницького потенціалу 




потенціалу, з іншого. Досить розповсюдженою є позиція, відповідно 
до якої підприємницький потенціал розглядається з точки зору 
ресурсно-функціонального підходу як сукупність виробничої, 
фінансової, трудової, маркетингової та інших складових  [10; 27; 101; 
111]. З нашої точки зору, дискусійність такої позиції полягає у її 
невідповідності сутнісним ознакам підприємницького потенціалу. Як 
доведено у праці [62], потенціал визначається можливостями, 
зумовленими наявністю ресурсів, здатностей  і компетенцій, 
створювати ціннісну пропозицію. Оскільки створення цінності у 
результаті підприємницької діяльності виходить за межі реалізації 
інтересів виключно підприємця як головного суб’єкта 
підприємництва, то  підприємницький потенціал доцільно визначати 
без акцентування уваги на його цільовій спрямованості. Отже, з 
нашої точки зору, підприємницький потенціал в цілому є сукупністю 
здібностей, знань і навичок людей щодо здійснення підприємницької 
діяльності. Тобто в основі підприємницького потенціалу лежить його 
нематеріальна складова – наявність у носія такого потенціалу певних 
здібностей (професійних, психофізіологічних, соціально-культурних) 
і компетенцій. 
Саме таке розуміння підприємницького потенціалу становить 
підґрунтя досліджень Глобального моніторингу підприємництва 
(Global Entrepreneurship Monitoring, GEM), який вивчає потенціальну 
готовність займатися підприємницькою діяльністю серед економічно 
активного населення різних країн [141; 142]. Аналогічної позиції 
дотримується Чепляєва І. Г., яка розглядає  підприємницький 
потенціал як соціально-детерміновану сукупність можливостей і 
здібностей для організації та здійснення підприємницької діяльності 
його носіями [115]. 
На рівні підприємства підприємницький потенціал часто 
розглядається як його здатність до розвитку [57; 115]. Дійсно, 
своєчасно впроваджені кількісні та якісні зміни в організації 
господарської діяльності сприяють посиленню гнучкості 
підприємства, його адаптованості до нестабільних зовнішніх умов. 
Проте, розвиток не обов’язково пов’язаний із посиленням 
підприємницької активності, він може бути спрямований лише, 
наприклад, на модернізацію обладнання або розширення виробничих, 
складських, торговельних площ.  
На творчій стороні підприємницького потенціалу підприємства 




бізнес-ідей і способів їх реалізації, які є у його розпорядженні» [94, 
с. 87].  Хоча, звичайно, бізнес-ідеї, закладені в основу цього 
визначення, визначають вектор розвитку підприємства, проте вони 
самі по собі не є носіями підприємницького потенціалу, адже 
відірвані від підприємницьких здібностей людини і не існують 
окремо від неї.  
З точки зору Н. Ф. Бердичевської, підприємницький потенціал 
підприємства невід’ємно пов’язаний із його можливостями 
отримувати прибуток, що зумовлюється самою суттю 
підприємницької діяльності. Автор зазначає, що під 
підприємницьким потенціалом доцільно розуміти «з одного боку, 
сукупність внутрішніх можливостей підприємства, а, з іншого, 
діапазон зміни його прибутку» [10, с. 4]. Дискусійність такої позиції, 
на наш погляд, полягає у тому, що: 
– по-перше, спектр внутрішніх можливостей є дуже широким і 
не завжди конкретні джерела таких можливостей пов’язані з 
реалізацією підприємницьких здібностей; 
– по-друге, діапазон зміни прибутку є перманентною 
величиною, яка формується під впливом багатьох чинників, у т.ч. і 
під впливом успішної або неуспішної реалізації підприємницького 
потенціалу. За будь-яких умов спочатку виникають і існують 
підприємницькі здібності, які у процесі виявлення та перетворення у 
конкретні господарські дії і заходи забезпечують досягнення цілей 
підприємницької діяльності, у т. ч. отримання прибутку. 
Зважаючи на існуючі протиріччя у спробах дефініції 
підприємницького потенціалу на рівні підприємства, вважаємо 
необхідним зазначити, що вихідними положеннями щодо його 
сутності мають бути, у першу чергу, підприємницькі здібності 
власників і персоналу, відповідального за розвиток.  Оскільки 
створене та функціонуюче підприємство вже реалізує 
підприємницьку функцію, то характер цих здібностей не є латентним 
(на відміну від латентних підприємців у складі економічно активного 
населення). За таких умов підприємницький потенціал підприємства 
має визначатися можливостями його власників і персоналу щодо 
підтримки та розширення меж їх підприємницької діяльності, 
відповідно до прийнятих цілей. Характер таких можливостей, згідно з 
результатами попереднього дослідження історичного та 
національного контексту розвитку підприємництва визначається 




у прийнятті рішень, відповідальністю (власною та перед 
суспільством), наявністю ринкової інтуїції (відчуття ринкової 
кон’юнктури), а також управлінськими та творчими (пошуковими) 
здібностями.  
 
1.2. Змістовні особливості та фактори формування  
підприємницького потенціалу в торгівлі 
 
Реалізація підприємницького потенціалу здійснюється у формі 
підприємницької діяльності або підприємництва, під яким, згідно з 
вітчизняним законодавством, розуміється «самостійна, ініціативна, 
систематична, на власний ризик господарська діяльність, що 
здійснюється суб'єктами господарювання (підприємцями) з метою 
досягнення економічних і соціальних результатів та одержання 
прибутку» [41, ст. 42]. Відповідно, залежно від сфери такої діяльності 
підприємництво може бути виробничим, торговельним, фінансовим, 
сервісним. Зважаючи на предметну сферу дисертаційного 
дослідження, розглянемо більш детально підприємницьку діяльність 
в торгівлі та визначимо її особливості, функції та чинники, що 
впливають на її здійснення та успішність. 
Сфера торгівлі була історично першою формою 
підприємницької діяльності, суть якої становив товарообмін. З 
розвитком економічних відносин товарообмінні операції в торгівлі 
стали більш складними і зумовили не тільки виконання торгівлею 
функцій натурально-речового та вартісного обміну, але і їх 
обслуговування, пов’язане з реалізацією додаткових функцій [2; 105; 
122]: 
− контактної, що вимагає організації ринкових зв’язків між 
виробниками та споживачами; 
− обліково-інформаційної, суть якої полягає в зборі, обробці, 
накопиченні та передаванні комерційної інформації (у т. ч. 
рекламної) іншим учасникам обміну; 
− кредитно-фінансової, яка передбачає організацію кредитного 
обслуговування товарообмінних операцій; 
− розподільчої, реалізація якої забезпечує акумулювання 
ресурсів і їх розподіл на певних рівнях економічної системи; 
− соціальної, що виявляється в розширенні ринку праці, 





Якість реалізації визначених функцій залежить від розуміння та 
врахування особливостей торговельного підприємництва, які, в 
першу чергу, полягають у відсутності класичної виробничої стадії, 
під час виконання якої ресурси на вході (сировина та матеріали) 
перетворюються на готову продукцію. Звичайно, уникнення 
виробництва, за інших рівних умов, зменшує потребу у капіталі для 
підприємців у сфері торгівлі через значно меншу капіталоємність 
торгово-технологічного процесу, порівняно із виробничим.  
Менші розміри необхідного капіталу теоретично спрощують 
доступ до фінансування, що призводить до широкого використання 
різноманітних інструментів кредитування в торговельному 
підприємництві. Торговельні підприємства та приватні підприємці у 
сфері торгівлі є активними учасниками фінансового ринку у 
сегментах банківського та комерційного кредитування.  
Основним предметом праці в торгівлі виступають товари, що, у 
свою чергу, зумовлює підвищену потребу в оборотних коштах, які 
залежно від виду торгівлі можуть бути представлені переважно у 
формі товарних запасів (роздрібна торгівля) або у формі дебіторської 
заборгованості (оптова торгівля). Необхідність утримання запасів і 
формування обсягів заборгованості суттєво впливає на рівень ризиків 
суб’єктів підприємницької діяльності в торгівлі (СПДТ), у числі яких 
на перший план виходять комерційні ризики, пов’язані з організацією 
та здійсненням закупівель, транспортуванням товарів, можливістю їх 
втрат під час зберігання, організацією та здійсненням реалізації 
товарів, неякісним торговельним або після продажним 
обслуговуванням тощо.  
Крім того, утримання необхідного рівня товарних запасів для 
формування товарного асортименту вимагає придбання або оренди 
торговельних і складських площ, розширення яких, з одного боку, 
дозволяє реалізувати підприємницький потенціал, а з іншого – 
посилює ризики їх недозавантаження через, наприклад, несприятливу 
ринкову кон’юнктуру, недоступність або обмеженість  фінансових 
можливостей.  
Надаючи послуги з організації товароруху, торгівля, як було 
зазначено вище, налагоджує та підтримує контакти з безліччю 
партнерів (серед яких найбільш значущими є постачальники та 
покупці). Цей факт зумовлює підвищені вимоги до працівників, 
зайнятих у сфері торговельного підприємництва, тому що від їх 




якостей залежить успіх (результати роботи) самого бізнесу. Крім 
того, через численність контактів із діловими партнерами та 
покупцями суттєво підвищується рівень вимог до відповідальності 
підприємців у сфері торгівлі не тільки перед найманими 
працівниками, державою або суспільством в цілому, але і перед 
прямими контрагентами – постачальниками та покупцями, які 
формують коло лояльних партнерів і  впливають на репутаційний 
потенціал.   
Свої особливості в торгівлі має і така риса підприємництва як 
самостійність (незалежність) господарюючих суб’єктів. Саме 
торгівля є однією з найменш регульованих сфер підприємницької 
діяльності, в якій втручання держави обмежується загальним 
регулюванням підприємницької діяльності (відкриття бізнесу, його 
ліквідація, отримання дозволів, ліцензій тощо), податковим і 
трудовим законодавством. Відсутність жорсткого регулювання і 
відносно низька капіталоємність торговельного підприємництва 
робить його привабливою сферою для розвитку малого бізнесу.  
З посиленням економічної активності в торгівлі зростає 
концентрація підприємств у цій сфері, посилюється рівень 
конкуренції у галузі і, звичайно, за інших рівних умов зменшується 
можливий рівень прибутку, якщо підприємець не впроваджує заходи 
з диференціації своєї ціннісної пропозиції. Така диференціація 
можлива лише за потужної творчої (пошукової) складової 
підприємницького потенціалу. У зв’язку з тим, що обсяг ціннісної 
пропозиції в торговельному підприємництві спрямований не лише на 
організацію процесу реалізації товарів, але і на надання відповідних 
послуг, що супроводжують товарообмін, то саме вони стають 
підґрунтям ціннісної диференціації в торгівлі.  
Особливістю торговельного підприємництва є також його 
відносно низька інноваційність, що проявляється через більшу 
спрямованість підприємців на ігнорування інновацій (нейтральний 
тип інноваційної активності, що має місце за відсутності необхідного 
фінансування та низького рівня конкуренції в районі розміщення 
суб’єкта підприємницької діяльності) або використання інновацій, 
розроблених у інших сферах підприємницької діяльності (інноваційна 
сприйнятливість, що виявляється більшою мірою у сфері 
інформаційних технологій або у формі перейняття зарубіжного 
досвіду) [69; 70; 105]. Дуже невелика кількість підприємців в торгівлі 




зумовлено, на наш погляд, і технологічною складністю цих процесів, 
і відносно високою їх вартістю.  
З точки зору формування ринкової інтуїції як однієї з 
найважливіших вимог до підприємницького потенціалу, торгівля є 
найбільш чутливою до попиту сферою економічної діяльності, 
оскільки виступає кінцевою ланкою товароруху. Формуючи товарний 
асортимент, підприємці в торгівлі мають добре орієнтуватися в 
ринкових тенденціях і очікуваннях покупців. Це пов’язано з тим, що 
помилки у виборі товарної спрямованості діяльності означатимуть 
незадоволеність покупців, відсутність коштів для відновлення 
операційного циклу, неефективне господарювання в цілому. Тому 
ринкова спрямованість торговельного підприємництва є 
визначальною характеристикою його потенціалу, коли саме 
можливості виявлення та реалізації існуючих і латентних потреб 
покупців забезпечують успішність усіх подальших операцій торгово-
технологічного процесу. 
Узагальнення виділених особливостей торговельного 
підприємництва за характерними властивостями підприємницького 
потенціалу наведено в табл. 1.2. 
 






Особливості прояву у торговельній сфері 
Схильність до ризику Високий рівень комерційних ризиків, пов’язаних із змінами умов 
закупівель, транспортування, продажів, втрат товарів під час 
зберігання  
Економічна активність Велика кількість індивідуальних підприємців і малих підприємств 
Самостійність 
(незалежність) 
Невисокий рівень державного регулювання, що обмежується 
загальними умовами ведення бізнесу, податковим та трудовим 
законодавством 
Відповідальність Підвищені вимоги щодо відповідальності перед постачальниками 
та покупцями, які чинять суттєвий вплив на репутацію 
підприємців у сфері торгівлі 
Ринкова інтуїція Висока залежність від ринкової кон’юнктури, чутливість до 
коливань споживчого попиту 
Управлінські здібності Високі вимоги до здібностей і компетенцій у сфері організації та 
координації специфічних для торгівлі видів діяльності – 
закупівель, продажів, післяпродажного обслуговування 
Творчі (у т.ч. 
інноваційні) здібності 
Невисокий загальний рівень інноваційності, спрямованість 
творчих здібностей на диференціацію ціннісної пропозиції (у 




Визначені у табл. 1.2 особливості торговельного 
підприємницького потенціалу описують лише базовий набір 
характеристик, який може бути розширений або звужений залежно 
від суб’єкту торговельного підприємництва. Звичайно, для 
індивідуальних підприємців, зайнятих у сфері торгівлі, 
підприємницький потенціал може бути обмежений прагненням до 
незалежності, відчуттям ринкової кон’юнктури та схильністю до 
ризику. З укрупненням бізнесу на перший план висуваються вимоги 
формування потужних управлінських здібностей, але за дотримання 
принципу гнучкості управління, виникає необхідність посилення 
інноваційної активності хоча б до рівня впровадження існуючих 
нових технологій і систем, а також постійного пошуку нових 
ринкових ніш. 
Беручи до уваги зазначені особливості, визначимо основні 
фактори, які чинять вплив на формування та розвиток 
підприємницького потенціалу в торгівлі, з використанням 
традиційного підходу до їх вивчення залежно від сфери виникнення 
впливу – зовнішні та внутрішні фактори [Асаул, Скум].  
Основними зовнішніми факторами є соціальні, економічні, 
технологічні та політичні (STEP- фактори). Соціальні чинники 
формування підприємницького потенціалу визначаються, на наш 
погляд, демографічними характеристиками населення, рівнем його 
зайнятості, доходами та структурою витрат. Така логіка пояснюється 
тим, що за інших рівних умов зі збільшенням чисельності населення 
зростає потенційна кількість  підприємців, економічна активність 
яких підвищується за низького рівня життя в країні (про який може 
свідчити переважання в структурі споживання витрат на продовольчі 
товари).  Високий рівень отримуваних доходів у вигляді заробітної 
плати та доходів від участі у капіталі зменшує цінність 
підприємницької діяльності, яка розглядається за сприятливих 
соціальних умов як надто ризикована, порівняно із стабільною 
зайнятістю та високою заробітною платою.  
Для визначення характеру впливу соціальних факторів на 
підприємницький потенціал в Україні у сфері торговельної діяльності 
звернемося до статистичних даних, результати дослідження яких 
наведено у табл. 1.3. Зважаючи на те, що інформативність такого 
дослідження збільшується за умов порівняння показників розвитку 
України із іншими країнами, нами здійснено порівняльний аналіз 




інноваційного типу (Німеччина, Італія, Франція), з економікою, 
орієнтованою на підвищення ефективності (Угорщина, Хорватія, 
Румунія) та ресурсоорієнтованих країн (Македонія, Сербія, Україна).  
Групування країн відповідає Глобальному моніторингу 
підприємництва, що здійснюється Асоціацією з досліджень 
глобального підприємництва [141; 142]. 
 
Таблиця 1.3 – Порівняння соціальних умов розвитку 
підприємництва в Україні порівняно із окремими країнами 




населення на  
1 км2 площі, 
осіб 
Середньомісячна 









Країни з економікою інноваційного типу 
Німеччина 225,5 2054 12,1 55,6 
Франція 120,6 2128 15,9 51,1 
Італія 198,1 1898 18,7 44,0 
Країни з економікою, орієнтованою на підвищення ефективності 
Угорщина 106,5 492 22,8 50,6 
Хорватія 75,3 712 31,7 38,1 
Румунія 84,0 395 41,9 51,1 
Країни з ресурсоорієнтованою економікою 
Македонія 81,5 342 38,3 38,1 
Сербія 81,2 436 42,9 35,5 
Україна 75,2 173 50,2 59,7 
Примітка: * - розроблено автором за матеріалами Eurostat і Державної служби статистики 
України [83; 157] 
 
Як свідчать аналітичні дані, соціальні умови в Україні, 
порівняно навіть із іншими ресурсоорієнтованими країнами, в цілому 
сприяють підвищенню підприємницької активності. За даними 
Європейської комісії, середньомісячна заробітна плата (після 
відрахування податків і в перерахунку на євро) в Україні є однією з 
найнижчих, а рівень споживчих витрат на харчування, відповідно, 
найвищим у Європі (50,2%), що має бути потужним спонукальним 
мотивом для пошуку шляхів самозайнятості та індивідуального 
підприємництва.  
На користь сприятливості соціальних умов свідчить також 




(59,7%), яка є найвищою не тільки в підгрупі ресурсоорієнтованих 
країн, але і серед розвинених країн інноваційної спрямованості. За 
загальною чисельністю населення Україна має потужний прошарок 
потенційних підприємців, що з урахуванням показника щільності 
населення на 1 км2 площі також підтверджує наявність соціальних 
передумов розвитку підприємництва. 
Характер впливу економічних факторів на розвиток 
підприємництва традиційно визначається дослідженням рівня ВВП на 
душу населення, умовами оподаткування, доступністю кредитування, 
стабільністю національної валюти. Аналітична інформація щодо  
виділених показників і зв’язку між ними для інноваційно-
орієнтованих, ресурсоорієнтованих країн і країн, орієнтованих на 
підвищення ефективності, наведена на рис. 1.1–1.2. 
 
 
Примітка: розроблено автором за матеріалами МВФ і рейтингу «Doing Business» 
Міжнародної фінансової корпорації [137; 146] 
 
Рисунок 1.1 – Позиціонування країн за критеріями «ВВП на  








Як свідчать наведені дані, Україна за рівнем ВВП на 1 особу за 
паритетом купівельної спроможності значно поступаються не тільки 
інноваційно-оірєнтованим країнам, але і ресурсоорієнтованим 
країнам (Македонії, Сербії), що суттєво підвищує ризики 
підприємницької діяльності і свідчить про можливі несприятливі 
тенденції не тільки пропозиції товарів і послуг, але і попиту на них.  
Відповідно до методології Міжнародної фінансової корпорації, 
рейтинг країн за умовами кредитування оцінюється за набором 
показників, що характеризують можливості надання позик у межах 
існуючого в країні законодавства, а також обсяг і доступність 
кредитної інформації [137]. Порівняння умов кредитування із рівнем 
ВВП на 1 особу за паритетом купівельної спроможності (рис. 1.1) 
свідчить, що в Україні в 2013 р. зроблені певні кроки для поліпшення 
інституціональних умов кредитування бізнесу. Україна займає високі 
позиції за умовами захисту прав кредиторів (9 місце серед 189 країн), 
ступенем і обсягами розкриття та доступності кредитної інформації (5 
місце). Незважаючи на певні позитивні зміни, рівень процентних 
ставок за кредитами в Україні є досить високим. Якщо в країнах, 
орієнтованих на підвищення ефективності, середній рівень 
процентних ставок за кредитами на поповнення оборотних коштів 
коливаються на рівні 7-9%, то в Україні – 18% і вище [58]. Така 
ситуація, навіть за позитивних інституціональних змін, суттєво 
обмежує економічні можливості розвитку підприємницької 
діяльності. 
Несприятливими щодо розвитку підприємництва в Україні 
можна вважати і умови оподаткування (рис. 1.2). За даними рейтингу 
«Doing Business 2014», вітчизняні підприємці мають сплачувати до 28 
видів податків і відрахувань (що вважається високим рівнем і в 
цілому характерно для ресурсоорієнтованих економік) і витрачають 
на підготовку податкової звітності, її подання та сплату податків до 
390 годин на рік (що є найдовшим часом серед європейських країн) 
[137]. З урахуванням низького рівня ВВП (за паритетом купівельної 
спроможності) така ситуація суттєво гальмує розвиток 
підприємницької діяльності, хоча за 2012–2013 рр. в Україні були 
зроблені певні кроки для створення більш привабливого податкового 
середовища (кількість податкових виплат за період 2011–2012 рр. 





Примітка: розроблено автором за матеріалами МВФ і рейтингу «Doing Business» 
Міжнародної фінансової корпорації [137; 146] 
 
Рисунок 1.2 – Позиціонування країн за критеріями «ВВП на  
1 особу за паритетом купівельної спроможності (дол. США) –  
умови оподаткування» 
    
Важливим економічним фактором, що впливає на ризики 
підприємницької діяльності (особливо в сфері торгівлі), є стабільність 
національної валюти. На жаль, за цим напрямом ситуація в Україні 
протягом 2013–2014 рр. стала майже критичною, коли відбулося 
знецінення гривні майже в півтора рази (якщо на 30.04.2014 р. 
вартість 100 грн. становила 12,51 дол. США, то станом на 30.04.2013 
– лише 8,77 дол. США). Підприємці у сфері торгівлі не тільки 
отримали значні збитки від курсових різниць, але і сформували 
негативні очікування щодо ситуації на валютному ринку через 
критичний стан як економіки в цілому, так і внутрішньої регіональної 
державної політики, руйнування репутації державних інституцій, 
низький рівень довіри до органів влади. 
Останні фактори визначають політико-правове середовище 
здійснення підприємницької діяльності, вплив якого в українських 
реаліях також має негативний характер. Звертаючись до дослідження 




що Україна займає в цілому слабкі позиції за правовими умовами 
ведення бізнесу (112 місце серед 189 країн), порівняно із іншими  
ресурсоорієнтованими країнами, країнами з економікою, 
орієнтованою на підвищення ефективності, та інноваційно-
орієнтоварними країнами (табл. 1.4).  
 
Таблиця 1.4 – Порівняння правових умов розвитку 
підприємництва в Україні порівняно із іншими країнами  

























Країни з економікою інноваційного типу 
Німеччин
а 111 12 81 98 5 21 
Франція 41 92 149 80 7 38 
Італія 90 112 34 52 103 65 
Країни з економікою, орієнтованою на підвищення ефективності 
Угорщина 59 47 45 128 15 54 
Хорватія 80 152 106 157 49 89 
Румунія 60 136 70 52 53 73 
Країни з ресурсоорієнтованою економікою 
Македонія 7 63 84 16 95 25 
Сербія 45 182 44 80 116 93 
Україна 47 41 97 128 45 112 
Примітка: * - розроблено автором за матеріалами рейтингу «Doing Business 2014» [137] 
 
Українські підприємці витрачають значно більше часу (до 45 
днів) на реєстрацію власності та мають пройти до 8 реєстраційних 
процедур, що звичайно ускладнює процедуру відкриття бізнесу. 
Стосовно захисту інтересів (128 місце серед 189 країн), ситуація 
ускладнюється дуже низьким ступенем розкриття інформації про 
угоди  (5 балів із 10 можливих) і майже повною відсутністю 
відповідальності керівництва перед інвесторами (2 бали із 10 
можливих). Непрозорі механізми регулювання підприємницької 
діяльності призводять до того, що у разі порушення прав інвесторів 




Протягом 2012–2013 рр. відбулися також певні позитивні 
зрушення в напряму правових умов реєстрації підприємств і 
отримання дозволів на будівництво. Так, кількість процедур, які 
необхідно здійснити для реєстрації суб’єкта підприємницької 
діяльності в Україні, скоротилася із 7 у 2012 р. до 6 у 2013 р., а 
відповідний для цього час зменшився на 1 день (до 21 дня). Крім 
того, для відкриття бізнесу українські підприємці не обов’язково 
мають депонувати частину коштів на банківському рахунку на час 
реєстрації, що спрощує порядок створення суб’єкта підприємницької 
діяльності.  
Більш помітні зрушення відбулися у напрямку отримання 
дозволів на будівництво, кількість процедур на здійснення якого 
скоротилася удвічі (із 20 процедур у 2012 р. до 10 у 2013 р.), а 
необхідний для цього час – майже у 5 разів (із 375 до 73 днів за той 
же період). Крім того, удвічі зменшилася вартість отримання таких 
дозволів – якщо  у 2012 р. вона становила 1262,6% середнього доходу 
на 1 особу в Україні, то у 2013 р. – лише 607,2% такого доходу, що 
певною мірою сприяло активізації підприємницької діяльності. 
Незважаючи на певні позитивні зміни у правовому середовищі, 
їх вплив на формування підприємницького потенціалу не можна 
вважати в цілому позитивним через надзвичайну несприятливість 
політичної ситуації в країні. Невизначеність державної політики в 
правовій, соціальній та економічній сферах, а також високий рівень 
корумпованості владних структур суттєво підвищують ризики 
підприємницької діяльності в Україні. 
Група технологічних факторів характеризує рівень техніко-
технологічного розвитку, що чинить обмежуючий або стимулюючий 
вплив на  ту чи іншу сферу підприємницької діяльності. Як 
зазначають А. Асаул,  Є. Скуматов, Г. Локтєєва, в умовах 
вітчизняного ринку особливо помітним стає обмежуючий вплив рівня 
розвитку інформаційних технологій, що охоплює майже всі сфери 
підприємницької діяльності [7]. Упровадження таких технологій у 
практику торговельного підприємництва призвело до появи нових 
форм торгівлі і способів розрахунків (інтернет-торгівлі, електронної 
комерції, кібермаркетів тощо), суттєво розширило аналітичні бази 
даних для прийняття управлінських рішень (планування поставок, 
асортименту, викладки товарів). Нові управлінські технології  та 
сучасне торговельне обладнання дозволяють більш ефективно 




зручним як для покупців, так і для персоналу.  
Незважаючи на існуючі можливості активізації 
підприємницького потенціалу в торгівлі за рахунок упровадження 
техніко-технологічних розробок, рівень технологічної оснащеності та 
інноваційності даної сфери підприємницької діяльності є доволі 
низьким. За даними Міжнародної бізнес-школи INSEAD, 
Корнельського університету та Всесвітньої організації 
інтелектуальної власності WIPO, у рейтингу країн за рівнем 
інноваційності у 2013 р. Україна посідала лише 73 місце із 142 країн, 
що   нижче рівня 2012 р. на 2 позиції [139].  Найбільш слабкі позиції 
України пов’язані із політичним і регуляторним середовищем 
технологічного розвитку – відповідно, 99 і 90 місце у рейтингу. 
Потенціал такого розвитку більшою мірою визначається: 
− наявністю людського капіталу – за кількістю випускників 
технічних спеціальностей Україна посідає 17 місце в рейтингу Global 
Innovation Index серед 142 країн; 
− дослідницьким середовищем для проведення досліджень і 
розробок (R&D) – за цим критерієм Україна посідає 46 місце за 
рахунок досить високого показника питомої ваги дослідників у 
структурі зайнятого населення (42 місце) та  рівня фінансування R&D 
(37 місце із 0,9% до обсягу ВВП). 
Звичайно, за умовами технологічного розвитку Україна значно 
поступається інноваційно-орієнтованим країнам (Німеччині, Франції. 
Італії), проте її позиції за критерієм людського капіталу майже 
відповідають рівню країн з економікою, орієнтованою на підвищення 
ефективності (Угорщині, Хорватії), і значно випереджають позиції 
інших ресурсоорієнтованих країн (Сербії, Македонії).  
Отже, хоча група факторів науково-технічного розвитку і не 
чинить потужного гальмуючого впливу на активізацію 
підприємницької діяльності, проте окремі напрями цього впливу 
вимагають поліпшення. У першу чергу це стосується державної 
підтримки інноваційного розвитку, вдосконалення бізнесу за рахунок 
упровадження сучасних форм і методів навчання, технологій 
міжнародної сертифікації ISO, створення нових напрямків бізнесу. 
Крім загальних макроекономічних факторів, на розвиток 
підприємництва впливають і фактори ринкового середовища, які є 
специфічними для кожної сфери підприємницької діяльності. У 
торгівлі до таких факторів відноситься рівень конкуренції, динаміка 




Краснокутської Н.С., інтенсивність конкуренції у вітчизняній торгівлі 
є досить високою, а концентрація на ринку і в продовольчому, і в 
непродовольчому сегментах низькою (індекси концентрації торгівлі 
становлять близько 30-35%, а індекс Херфіндаля-Хіршмана – 0,005%) 
[64, с. 322]. З точки зору впливу на розвиток підприємництва, така 
ситуація сприяє активізації торговельної підприємницької діяльності, 
оскільки означає невисокий ступінь охоплення населення об’єктами 
торговельної інфраструктури. 
Вплив таких характеристик ринкового середовища, як попит і 
пропозиція, значною мірою зумовлені економічними та соціальними 
умовами здійснення підприємницької діяльності. Низькі обсяги 
вітчизняного виробництва та від’ємна їх динаміка (за даними 
Державної служби статистики України, темп скорочення обсягів 
промислової продукції становив 98,2% у 2012 р. порівняно із 2011 р. і 
95,3% у 2013 р. порівняно із 2012 р.) [83] призвели до формування 
значних обсягів товарної пропозиції за рахунок імпорту (близько 60% 
обсягів вітчизняного виробництва товарів у 2013 р.).  Звичайно, для 
розвитку підприємницької діяльності у торгівлі така ситуація не є 
критичною, оскільки все ж таки дозволяє використовувати різні 
джерела формування товарного асортименту, проте 
імпортозалежність суттєво підвищує валютні ризики підприємництва, 
особливо в умовах нестабільності та непередбачуваності внутрішньої 
державної політики. 
Фактор попиту визначається, у першу чергу, рівнем і динамікою 
доходів населення, які, за результатами дослідження соціальних умов 
(табл. 1.3), чинять негативний вплив на активізацію підприємницької 
діяльності у вітчизняній торгівлі. Низький рівень реальних доходів 
населення супроводжується інфляцією і зростанням курсу 
національної валюти, що в умовах імпортозалежної пропозиції 
значно обмежує купівельну спроможність населення і, відповідно, 
підвищує ризики підприємницької діяльності в торгівлі. 
Якщо вплив зовнішніх факторів відчувають всі суб’єкти 
підприємницької діяльності певної сфери, то внутрішні фактори 
охоплюють широке коло «внутрішніх умов функціонування 
підприємницької організації і повністю залежать від підприємця» [7, 
с. 77]. До основних внутрішніх чинників розвитку підприємництва, 
на наш погляд, відносяться: наявність і доступність капіталу для 
започаткування або розвитку бізнесу, організаційно-правова форма 




підприємництва та розподіл прав на неї, організаційна структура 
управління, стиль та методи управління, організаційна культура, 
можливості ресурсного забезпечення підприємницької діяльності.  
Саме ці фактори більшою мірою визначають можливості 
внутрішньофірмового стимулювання підприємницької активності та 
характер розвитку суб’єкта підприємницької діяльності взагалі, про 
що свідчать  авторські узагальнення, наведені в табл. 1.5.  
 
Таблиця 1.5 – Характеристика можливого впливу основних 





Характеристика можливого впливу на розвиток 







Можливості залучення великих обсягів капіталу 
дозволяють реалізувати більш масштабні підприємницькі 
ідеї, відповідно, відсутність таких можливостей зумовлює 
розвиток переважно малих форм підприємництва 






Обрана під час створення організаційно-правова форма 
бізнесу може суттєво гальмувати його подальший 
розвиток через обмежений доступ до фінансування 
Форма власності 
на майно суб’єкта 
підприємництва 
та розподіл прав 
на неї 
Питання розподілу майнових прав впливають на 
майбутню задоволеність реалізації інтересів підприємців 




Негнучка організаційна структура ускладнює процедуру 
прийняття рішень, особливо в умовах необхідності 
негайного реагування на зовнішні можливості чи загрози 




Стиль управління та сформована організаційна культура 
можуть як сприяти прояву креативних ідей менеджерів і 







Можливості придбання, будівництва або оренди 
торговельних і складських площ, товарного забезпечення, 
з одного боку, залежать від доступного капіталу, а з 
іншого, визначають масштаб підприємницької діяльності, 





Відповідно до результатів досліджень російських науковців [56], 
до внутрішніх чинників пропонується також відносити пропозицію 
кваліфікованої робочої сили, доступність фінансування, наявність 
бюрократичних бар’єрів створення та розвитку бізнесу. Між тим, 
зважаючи на результати авторського дослідження зовнішніх 
факторів, всі ці фактори характеризують соціальні (ринок праці), 
економічні (умови і доступність фінансування) або політико-правові  
умови (регуляторні функції держави) реалізації підприємницьких 
ідей в тій чи іншій сфері господарської діяльності. Наприклад, 
нестачу кваліфікованої робочої сили в торгівлі відчувають всі 
підприємці, оскільки в галузі існує високий рівень плинності кадрів, а 
системи внутрішнього навчання використовують лише найбільш 
ефективні великі мережеві підприємства. Обмеженість доступу до 
фінансування залежить, з одного боку, від кон’юнктури фінансового 
ринку, а з іншого, знаходиться під впливом організаційно-правової 
форми суб’єкта підприємницької діяльності, коли приватні 
підприємства мають незначні можливості залучення кредитних 
ресурсів, а державні програми мікрокредитування їх діяльності є 
недієвими. 
Отже, в групі внутрішніх факторів пріоритетне значення мають, 
в першу чергу, організаційні умови господарювання, які з точки зору 
управління є доволі «жорсткими» і потребують значних зусиль з боку 
підприємця для зміни вектору їх впливу. 
Вивчення особливостей і факторів розвитку підприємницького 
потенціалу в торгівлі становить підґрунтя для вивчення можливих 
підходів до його оцінки та розробки авторських пропозицій з 
урахуванням галузевої специфіки.  
 
1.3. Системний підхід до оцінки підприємницького потенціалу в 
торговельних підприємствах 
 
Відповідно до результатів проведеного вище дослідження, 
підприємницький потенціал є неоднорідним утворенням, що 
характеризується комплексом психологічних, соціально-економічних,  
управлінських і мотиваційних параметрів. Ці параметри діють не 
автономно, а доповнюють один одного, працюють як цілісна система, 






Питання теоретичного підґрунтя системного підходу в контексті 
оцінки потенціалу суб’єктів господарської діяльності розглядалися в 
працях Н. Краснокутської, О. Маковоз, Н. Власової, О. Носової, 
О. Колчанової, В. Міщенка, В. Сазонова, І. Бердичевського, 
Н. Бердичевської, О. Степанова, О. Булакіної та ін. [10; 27; 29; 30; 35; 
59; 77; 78; 101]. Як свідчать результати численних авторських 
досліджень, переваги системного підходу полягають у вивченні 
об’єкта оцінки з урахуванням особливостей його структури та 
зв’язків між його елементами.  
У загальному розумінні системний підхід до будь-якого 
комплексного аналізу або оцінки передбачає «наявність певної 
послідовності з метою охоплення взаємозалежних і взаємопов’язаних 
показників» [99, с. 272].  У контексті даного дослідження 
застосування системного підходу  вимагає вирішення таких завдань: 
− чіткого формулювання об’єктів оцінки підприємницького 
потенціалу як складного поєднання різноманітних здатностей і 
компетенцій, реалізація яких сприяє розвитку торговельного 
підприємства; 
− визначення цілей і завдань оцінки підприємницького 
потенціалу; 
− обґрунтування принципів, підходів, критерії і методів такої 
оцінки, кожен з яких вимагає, у свою чергу, розробки відповідних 
систем показників і визначення джерел інформаційного забезпечення 
їх розрахунку.  
Визначення об’єктів оцінки підприємницького потенціалу 
суттєво залежить від розуміння його носія. У разі, якщо носієм такого 
потенціалу виступає окремий індивід, то об’єктами оцінки мають 
виступати його індивідуальні здатності та компетенції, які 
визначають можливості та готовність людини займатися 
підприємницькою діяльністю. Якщо мова йде про оцінку 
підприємницького потенціалу регіону/країни, його носієм виступає 
працездатне населення, що мешкає на цій території, а, відповідно, 
об’єктами оцінки виступають вже не індивідуальні, а сукупні 
характеристики економічно активного населення, яке або займається, 
або має намір займатися, або гіпотетично розглядає можливість 
займатися підприємницькою діяльністю. Найбільш комплексно 
методологія такої оцінки розроблена Глобальним моніторингом 
підприємництва [141]. 




носієм підприємницького потенціалу на рівні торговельного 
підприємства виступає «сукупний працівник або сукупність 
працівників, задіяних у торгово-технологічних і управлінських 
процесах торговельного підприємства. Причому авторська позиція 
полягає в тому, що до уваги доцільно брати не тільки підприємницькі 
здібності виключно адміністративно-управлінського персоналу, але і 
інших категорій працівників, оскільки будь-яка посада може передба-
чати заохочення нових ідей і креативних пропозицій щодо розвитку 
бізнесу.  
Нерозривний зв’язок підприємницького потенціалу з людиною 
виключає можливість розгляду як об’єкта його оцінки  сукупності 
ресурсів або їх вартості, а також функціональних можливостей 
підприємства (маркетингових, фінансових, виробничих), хоча такі 
пропозиції і висуваються у працях О. Я. Степанова, І. М. Репіної, 
Т. І. Кушнірової, Т. С. Непомнящої, І. В. Бердичевського [10; 67; 92; 
101]. Безперечно, маркетингові або виробничі можливості 
реалізуються тільки за участі людини, але, як свідчать результати 
попереднього дослідження, основні властивості підприємницького 
потенціалу виходять за межі суто функціональних напрямів 
діяльності підприємства та управління ним. 
Досить широкий спектр об’єктів оцінки підприємницького 
потенціалу на рівні муніципальних утворень сформовано у 
монографії П. Л. Глухих, О. Л. Андрєєвої [40]. Автори пропонують 
оцінювати умови реалізації підприємницького потенціалу, його 
сформованість (готовність населення до підприємництва за умов, що 
склалися) та розвиненість підприємницького потенціалу (результат 
функціонування підприємств). З нашої точки зору, такий підхід 
більшою мірою відповідає не об’єктам оцінки, а її напрямам або 
критеріям, оскільки і умови, і сформованість, і розвиненість надають 
якісну, а не змістовну характеристику підприємницькому потенціалу.  
Степанов О.Я. зазначає, що об’єктами оцінки підприємницького 
потенціалу можуть бути: збалансованість його елементів 
(виробничого, маркетингового, фінансового тощо); ступінь його 
відповідності оптимальному рівню; підприємницький потенціал на 
різних стадіях життєвого циклу підприємства; підприємницьке 
середовище [101, с. 8]. Дискусійність такої позиції, на наш погляд, 
полягає не тільки у виділенні функціональних можливостей як 
елементів підприємницького потенціалу, про що мова йшла вище, але 




потенціалу», а також у тотожності підприємницького потенціалу 
підприємницькому середовищу. 
Більш виваженої позиції щодо об’єктів оцінки 
підприємницького потенціалу дотримуються науковці Інституту 
суспільного проектування [100], які намагаються надати бальну 
характеристику об’єктивним умовам (інформаційній, правовій, 
фінансовій, майновій підтримці підприємництва у регіоні) та 
суб’єктивним факторам формування підприємницького потенціалу 
(соціально-демографічним, психологічним особливостям населення 
та його компетенціям).  
Компетентнісний підхід викладений у праці [135], автор якої 
визначає змістовний аспект оцінки підприємницького потенціалу 
через набір специфічних здатностей людини: розпізнавати 
можливості, їх реалізувати (розвиватися), організаційні, 
комунікаційні та стратегічні здатності. 
Певним поєднанням компетентнісного та ресурсного підходу 
можна вважати позицію О. Є. Колчанової, згідно з якою автор вважає 
об’єктом оцінки – обсяг підприємницького потенціалу [59]. Хоча 
застосування терміну «обсяг» щодо вимірювання підприємницького 
потенціалу, на наш погляд, є дискусійним через невідповідність 
виключно кількісного виміру обсягу та якісної природи 
підприємницьких здібностей, тим не менш автор намагається з 
позицій системного підходу описати те, що складає підприємницькі 
можливості: професійно-кваліфікаційні якості персоналу, його 
креативні та психофізіологічні характеристики, а також технологічні 
умови праці (технічну озброєність, безпеку праці та сприятливість її 
умов).  
Здійснений критичний огляд існуючих підходів до виділення 
об’єктів оцінки підприємницького потенціалу на різних рівнях 
(окремої людини, організації (у т. ч. підприємства), населення 
регіону) дозволяє зробити висновок про відсутність чіткого зв’язку 
пропонованих об’єктів із змістом і властивостями підприємницького 
потенціалу, що порушує принцип відповідності. У зв’язку з цим 
вважаємо, що основними об’єктами оцінки на рівні торговельного 
підприємства мають бути здібності та компетенції персоналу, що 
відповідають його властивостям/ознакам (табл. 1.2): схильності до 
ризику, економічній активності, прагненню до незалежності тощо, які 
складають систему психологічних, соціально-економічних,  




підтримки варто зазначити, що хоча вона і є необхідною 
передумовою реалізації підприємницьких здібностей, проте не 
визначає безпосередньо їх зміст. За наявності ресурсів реалізація 
підприємницьких ідей, звичайно, полегшується, але за їх відсутності 
цей процес стає складнішим і потребує вирішення додаткових 
проблем ресурсного забезпечення. 
Оскільки об’єктом оцінки підприємницького потенціалу нами 
визначено здібності та компетенції персоналу, то основною метою 
такої оцінки в контексті розвитку торговельного підприємства є 
визначення рівня та резервів ділової активності управлінського та 
торгового персоналу, що відповідає змісту та ознакам 
підприємницької діяльності. Якщо рівень розвитку підприємницьких 
здібностей і компетенцій відповідає сформованому потенціалу, то 
визначення резервів можливе лише за умов порівняння виявлених 
здібностей із мірою їх реалізації у процесі функціонування 
торговельного підприємства. Отже, досягнення визначеної мети 
сприятиме вирішенню таких завдань: 
1) розробка єдиної концепції оцінки підприємницького 
потенціалу підприємства; 
2) своєчасне виявлення здібностей і компетенцій персоналу, які 
сприяють активізації розвитку підприємства (визначення фактичного 
рівня підприємницького потенціалу); 
3) дослідження відповідності наявного підприємницького 
потенціалу цілям розвитку торговельного підприємства; 
4) визначення рівня реалізації підприємницького потенціалу та 
сприятливості внутрішнього та зовнішнього середовища такій 
реалізації; 
5) виявлення резервів підвищення ділової активності 
управлінських і торгових працівників для реалізації цілей розвитку 
торговельного підприємства з використанням різноманітних 
мотиваційних важелів. 
Визначені завдання охоплюють як сферу оцінки формування 
підприємницького потенціалу (завдання 2 і 3), так і сферу оцінки його 
реалізації (завдання 4 і 5). Отже, з позицій системного підходу 
авторські розробки сприятимуть всебічному дослідженню умов 
формування та реалізації підприємницьких здібностей і компетенцій, 
які визначають здатність торговельного підприємства до розвитку. 
Слід зазначити, що поза межами завдань оцінки залишилися питання 




підприємницького потенціалу через його суттєву залежність від 
суб’єктивних факторів і психологічних характеристик людини майже 
не піддається оптимізації. 
Дотримуючись визначеної на початку підрозділу логіки 
дисертаційного дослідження, наступним концептуальним напрямом 
формування системного підходу до оцінки підприємницького 
потенціалу є обґрунтування її принципів, тобто правил, дотримання 
яких сприятиме якісній реалізації цілей і завдань оцінки. Коло 
наукових досліджень у цьому напрямі обмежується лише працями 
П. Л. Глухих, О. Л. Андрєєвої, З. А. Васильєвої, Т. П. Лихачової, які 
пропонують до системи принципів оцінки підприємницького 
потенціалу включити принципи простоти, гнучкості, коректності, 
комплексності, достовірності, орієнтованості на статистику, 
модульності показників, адаптованості, порівнянності результатів 
[29; 30; 39; 40]. Більшість наведених принципів є універсальними та 
дійсно відповідають цілям оцінки підприємницького потенціалу на 
будь-якому рівні. Що стосується орієнтованості на статистику, то 
така вимога доречна лише під час визначення рівня 
підприємницького потенціалу населення того чи іншого 
територіального утворення (регіону, міста, області, країни), оскільки 
цей рівень дійсно може характеризуватися за допомогою кількісних 
статистичних показників (кількість фізичних осіб-підприємців, 
кількість зареєстрованих підприємств тощо). Проте якщо оцінка 
здійснюється на рівні окремого торговельного підприємства, то 
використання статистичних показників стає неможливим.  
Звертаючись до численних досліджень принципів оцінки 
потенціалу підприємства взагалі [64; 81; 111], до визначеної вище 
системи вимог слід додати принципи системності, додатковості та 
раціональності. Системність вимагає оцінки підприємницьких 
здібностей і компетенцій з урахуванням розмаїття зв’язків між 
окремими їх видами (наприклад, зв’язків між прагненням до 
незалежності і спроможністю брати відповідальність або приймати 
управлінські рішення, наявністю лідерських якостей і схильністю до 
ризику тощо). Додатковість, відповідно до досліджень 
Н.С. Краснокутської, забезпечує різнорідність об’єктів оцінки 
потенціалу та дозволяє визначити їх взаємний вплив [Красн, с. 132]. 
Раціональність виключає можливість вивчення у межах однієї 
системи оцінки  протилежних показників і критеріїв.  




здібностей і компетенцій працівників торговельного підприємства, до 
системи загальних принципів, на наш погляд, доцільно включити і 
принцип цілеспрямованості, дотримання якого вимагає від суб’єкта 
оцінки здійснення оцінних процедур виключно у межах цілей їх 
проведення. Якщо об’єктом оцінки виступають підприємницькі 
здібності, то такі особистісні характеристики, як, наприклад,  
дисциплінованість або здатність до рутинної роботи не можуть 
розглядатися як елементи порівняння. 
До числа специфічних принципів, пов’язаних із оцінкою саме 
людських здібностей, нами пропонується відносити принципи 
гласності (відкритості) та престижності оцінки, а також її 
інтегрованості у загальну систему управління торговельним 
підприємством. Доведення результатів оцінки до працівників, рівень 
підприємницького потенціалу яких вимагає активізації для реалізації 
цілей підприємства або додаткового стимулювання, сприятиме 
підвищенню зацікавленості працівників не стільки у формуванні 
таких здібностей і компетенцій, скільки у їх прояві та повноцінній 
реалізації, наслідками якої мають бути адекватні результатам системи 
мотивації. 
Узагальнюючи авторські пропозиції та існуючі підходи щодо 
виділення принципів оцінки підприємницького потенціалу, нами 
сформульовано їх систему, що охоплює групу загальних (у т.ч. 
загальнонаукових) принципів і групу специфічних вимог і правил 
(табл. 1.6). 
 
Таблиця 1.6 – Система принципів оцінки підприємницького 






принципу Зміст принципу у контексті оцінки ПП 
1 2 3 
Загаль-
ні 
Простота Процедура оцінки має бути прозорою і зрозумілою для 
працівників 
Гнучкість Склад оціночних показників і параметрів може корек-
туватися залежно від завдань і умов оцінки  
Коректність Показники та методи оцінки мають відповідати до-
ступній вхідній та необхідній вихідній інформації 
Комплекс-
ність 
Виділені в якості об’єктів оцінки здібності та компе-






Продовження табл. 1.6 
1 2 3 
 Достовір-
ність 
Визначені показники та характеристики мають відо-
бражати реальну ситуацію щодо набуття працівниками 




Отримані результати мають бути порівняні у розрізі 
окремих категорій персоналу, на рівні різних підпри-
ємств або в часі  
Модульність 
показників 
Відібрані оціночні показники можуть бути об’єднані у 
цільові модулі (блоки) оцінки, що дозволяє надати ха-
рактеристику підприємницькому потенціалу за різними 
критеріями 
Системність Підприємницький потенціал має визначатися у всьому 
комплексі зв’язків між його окремими рисами та 
характеристиками 
Додатковість Забезпечує різнорідність об’єктів оцінки потенціалу та 
дозволяє визначити їх взаємний вплив 
Раціональ-
ність 
Виключає можливість вивчення у межах однієї системи 
оцінки  протилежних показників і критеріїв 
Цілеспрямо-
ваність 
Оцінка підприємницьких здібностей і компетенцій 






Доведення результатів оцінки до працівників 
Престиж-
ність оцінки 
Стимулювання активізації прояву підприємницьких 
здібностей і компетенцій з метою досягнення завдань 
розвитку підприємства 
Інтегрованос
ті у систему 
управління 
Реальне використання результатів оцінки підприєм-
ницького потенціалу для прийняття управлінських 
рішень  
 
Якщо принципи визначають правила проведення оцінки, то для 
опису загального вектора та способів її здійснення використовують 
різноманітні підходи. Вивчення наукових публікацій свідчить, що 
загальноприйнятими для оцінки підприємницького потенціалу на 
будь-якому рівні вважаються системний і комплексний підходи. 
Майже всі науковці, які досліджували ті чи інші аспекти вимірювання 
підприємницьких здібностей, схилялися до вивчення у всій 
сукупності зв’язків їх елементів між собою, а також з урахуванням 
зовнішніх і внутрішніх умов їх формування та реалізації.  
Найбільш послідовно питання системного та комплексного 
підходів до оцінки підприємницького потенціалу розкрито у працях 




Кінгстонського університету Р. Атайде моделює систему оцінки 
підприємницького потенціалу молоді на основі виділення етапів 
оцінки та формулювання таких блоків питань: лідерство, 
креативність, націленість на досягнення, самоконтроль, інтуїція [126]. 
Для  кожного блоку оцінки науковець розробляє систему тестів, 
обробку яких пропонує здійснювати з використанням методів 
факторного аналізу. У межах системного підходу М. Міщенко, 
В. Сазонов також широко застосовують метод декомпозиції і 
пропонують оцінювати три підсистеми підприємницького 
потенціалу: управлінську, маркетингову та ресурсну, які, вступаючи у 
взаємодію, забезпечують розвиток організації.  
Не акцентуючи увагу на системному та комплексному підходах, 
але застосовуючи їх принципи, пропонують здійснювати оцінку 
підприємницького потенціалу, О. Булакіна, П. Глухіх, М. Грузд, 
Є. Колчанова, І. Репіна, О. Степанов, та інші [27; 30; 39; 40; 59; 92; 
100; 101; 135]. Науковці, як правило, спочатку виділяють складові та 
умови формування (реалізації) підприємницького потенціалу, для 
кожної з яких обґрунтовують системи показників і методи оцінки. 
Узагальнення розрізнених оцінок, відповідно до загальновизнаної 
методології, здійснюється з використанням методів комплексного 
підходу – побудови рейтингів або інтегральних оцінок з 
використанням різноманітних середніх величин або балів.  
Досліджуючи основні підходи до оцінювання підприємницького 
потенціалу фірми, Т. Кушнірова та Т. Непомняща виділяють такі їх 
групи [67]: 1) доходний, витратний (майновий), порівняльний; 2) 
ресурсний, структурний (функціональний), цільовий; 3) вартісний, 
рейтинговий; 4) конкурентний (оцінка конкурентного статусу); 5) з 
урахуванням життєвого циклу; 6)  підхід на основі інтегральних 
оцінок. Беручи до уваги положення щодо системного та 
комплексного підходів, розглянуті вище, такий перелік, по-перше, не 
можна вважати повним, а по-друге, використання окремих підходів з 
метою оцінки підприємницького потенціалу є дискусійним. Дійсно, 
вартість вважається одним із визнаних критеріїв оцінки 
сформованого потенціалу підприємства, проте особливості 
підприємницького потенціалу, що було визначені у попередньому 
підрозділі монографії, унеможливлюють його вимірювання у 
вартісному вигляді, а, відповідно, і застосування доходного, 
витратного та порівняльного підходів до оцінки вартості.  




уперше запропоновані З. Є. Шершньовою [119], розглядаються 
цілком доречно для визначення стратегічного потенціалу фірми, а не 
оцінки підприємницьких здібностей і компетенції її персоналу, як 
зазначають Т. Кушнірова та Т. Непомняща. Причому, якщо 
ресурсний підхід не забезпечує цілісність і повноту вивчення 
підприємницьких можливостей, то функціональний підхід має 
підґрунтям творчу складову пошуку нових ідей і нестандартних 
рішень щодо розвитку підприємства, а цільовий підхід є досить 
універсальним і цілком узгоджується із принципом 
цілеспрямованості оцінки саме підприємницького потенціалу. Саме 
відповідність результатів оцінки і цілей її проведення, узгодженість 
наявних підприємницьких здібностей і компетенцій із цілями 
розвитку торговельного підприємства досягаються завдяки 
використанню цільового підходу як до оцінки, так і до управління 
взагалі. 
Оцінка конкурентного статусу, яка також розглядається в праці 
[67] як підхід до оцінки підприємницького потенціалу, на наш погляд, 
має зовсім інші призначення та завдання. Конкурентне положення 
підприємства в зоні його господарювання зумовлюється не стільки 
наявним підприємницьким потенціалом, скільки ринковою ситуацією 
і реалізацією його загального потенціалу (у т.ч. ресурсного, 
підприємницького тощо). Врахування життєвого циклу або 
використання інтегральних оцінок хоча і є, на нашу думку, цілком 
виправданими під час оцінки підприємницьких можливостей, проте 
не можуть вважатися окремими підходами, оскільки не розкривають 
загальні способи і вектори проведення оцінки.  
Звертаючись до загальних управлінських підходів, виділених 
Р. Фатхутдіновим [110], а також беручи до уваги проблемну сферу 
оцінки підприємницького потенціалу як фактора розвитку 
торговельних підприємств, до числа основних підходів пропонуємо 
також відносити динамічний, інноваційний і поведінковий. 
Динамічний підхід до оцінки підприємницьких можливостей вимагає 
її здійснення у певному часовому просторі, не як одномоментний акт, 
а як налагоджений періодичний процес, результати якого вивчаються, 
порівнюються і враховуються в майбутніх рішеннях. Саме 
динамічний підхід найбільшою мірою узгоджується із завданнями 
вивчення резервів підприємницького потенціалу для активізації 
розвитку торговельного підприємства. Дійсно, для планування змін, 




до їх впровадження необхідно розуміти, чи достатній рівень наявних 
підприємницьких зусиль управлінського та торгового персоналу, чи 
існують такі можливості у латентному вигляді, коли і як їх можна 
активізувати, щоб адекватно реагувати або навіть випереджати 
зовнішні зміни та виклики. 
 Інноваційний вектор оцінки має бути спрямований на пошук 
нових методів і прийомів, які дозволяють найбільш повно та 
комплексно описати підприємницький потенціал за необхідними 
критеріями.  
Безпосередній зв’язок підприємницьких можливостей з 
людиною як її носієм вимагає застосування поведінкового підходу, 
який, за визначенням С. М. Апенько, дозволяє конкретизувати 
концепцію оцінки та орієнтує її на оцінку поведінки та ефекту, що 
зумовлений особливостями цієї поведінки, ставленням до праці, 
мотивацією [5]. Саме за використання поведінкового підходу стає 
можливим врахувати такі основні властивості підприємницького 
потенціалу, як рівень економічної активності працівника. прагнення 
до ініціативності, незалежності, та пов’язати їх із результатами праці, 
цілями розвитку та результатами діяльності торговельного 
підприємства в цілому.  Поведінковий підхід до оцінки 
підприємницького потенціалу дозволяє отримати відповіді на 
питання: як сприймає персонал, здібності та компетенції якого 
виступають об’єктом оцінки, показники та методи оцінки, чи 
відчувають працівники необхідність такої оцінки, чи зацікавлені в її 
результатах, наскільки якісно суб’єкти оцінки (працівники кадрової 
служби або керівники торговельного підприємства) ідентифікують 
підприємницькі здібності та компетенції тощо.  
З метою узагальнення існуючих розробок і висловлених 
пропозицій нами сформовано систему основних підходів до оцінки 
підприємницького потенціалу торговельних підприємств, 
застосування кожного з яких має не взаємовиключний, а 
доповнюючий характер (табл. 1.7). 
Крім загальних принципів і підходів, будь-яка система оцінки 
потребує розробки критеріїв, тобто ознак, відповідність яким 
визначає «цінність» (оцінка – процес визначення цінності) об’єкта 
оцінки. Коло праць, які присвячені дослідженням критеріїв оцінки 
підприємницького потенціалу, досить невелике. Найбільш повним і 
послідовним дослідженням в цьому плані є Глобальний моніторинг 




різних країн за критеріями: ставлення до підприємництва в 
суспільстві, підприємницька активність (залученість населення до 
створення нових підприємств, управління існуючими та тими, що 
розвиваються) і наявність підприємницьких намірів, які 
характеризують якісну природу підприємницької активності.  
 
Таблиця 1.7 – Система основних підходів до оцінки 
підприємницького потенціалу (ПП) як фактора розвитку 
торговельних підприємств  
 
Підхід   Зміст підходу у контексті оцінки ПП 
Системний  Оцінка ПП розглядається як сукупність певним чином 
структурованих і пов’язаних процесів і процедур, які мають 
кінцеву ціль (визначення рівня підприємницьких 
можливостей торговельного підприємства) і пов’язані 
завдання 
Комплексний Вимагає урахування всього розмаїття здібностей і 
компетенцій, які визначають підприємницькі можливості, а 
також зовнішніх і внутрішніх умов їх формування та 
реалізації на торговельному підприємстві 
Функціональний Має підґрунтям творчу складову пошуку нових ідей і 
нестандартних рішень щодо розвитку підприємства 
Цільовий Вимагає дотримання принципу відповідності результатів 
оцінки і цілей її проведення, узгодженості наявних 
підприємницьких здібностей і компетенцій із цілями розвитку 
торговельного підприємства 
Динамічний  Оцінка ПП здійснюється у певному часовому просторі не як 
одномоментний акт, а як налагоджений періодичний процес, 
результати якого вивчаються, порівнюються і враховуються в 
майбутніх рішеннях 
Інноваційний Спрямований на пошук нових методів і прийомів, які 
дозволяють найбільш повно та комплексно описати 
підприємницький потенціал за необхідними критеріями 
Поведінковий Дозволяє конкретизувати концепцію оцінки та орієнтує її на 
оцінку поведінки та ефекту, що зумовлений особливостями 
цієї поведінки, ставленням до праці, мотивацією 
  
Зважаючи на предметну сферу дослідження, із наведеного 
переліку критеріїв лише підприємницька активність (або активність в 
реалізації підприємницьких намірів) відповідає умовам оцінки 
підприємницького потенціалу як фактора розвитку торговельних 
підприємств. Її зміст, звичайно, звужується до визначення ступеня 




генерування нових бізнес-ідей, створення нових бізнес-підрозділів та 
управління ними. Ступінь реалізації підприємницьких намірів, на 
наш погляд, також відноситься до підприємницької активності, тому 
на рівні окремого підприємства його недоцільно розглядати як 
самостійний критерій.  
Колчанова Є. Є. пропонує виділяти як критерій оцінки обсяг 
підприємницького потенціалу, який визначається за 
мультиплікаційною моделлю професійно-кваліфікаційної, креативної, 
психофізіологічної та технологічної складових [59]. З одного боку, 
застосування поняття обсягу відносно підприємницьких можливостей 
не є коректним (про що мова йшла вище), з іншого боку, вибір 
мультиплакіційної моделі для різноякісних складових (лінгвістичних 
(якість персоналу) і кількісних (технічна озброєність праці),  також є 
дискусійним.  
Міщенко М. В. розглядає як критерії оцінки підприємницького 
потенціалу вищих навчальних закладів наявність внутрішніх 
(передусім, ресурсних) можливостей і ефективність використання 
підприємницького потенціалу [78]. Хоча теоретично внутрішні 
можливості певною мірою і визначають умови формування та 
реалізації підприємницьких здібностей, проте під час визначення 
ефективності автор виходить не з позиції ефекту як співвідношення 
«витрати/результати», а використовує показники централізації, 
економічності управління, довжини ряду асортименту послуг 
закладу, рівня цін на них тощо. За такого підходу порушуються 
зв’язки об’єкту оцінки (здібності та компетенції персоналу) із 
напрямами та показниками оцінки. Звичайно, ефективність реалізації 
підприємницького потенціалу як критерій його оцінки є цілком 
логічною ознакою порівняння, проте з позицій розвитку 
торговельного підприємства доцільно вимірювати не співвідношення 
«витрати/результати», а порівнювати фактичні результати реалізації 
підприємницьких здібностей і компетенцій із цілями розвитку 
підприємства. В економічній літературі таке порівняння здійснюється 
на основі критерію дієвості або ступеня реалізації, що, відповідно до 
логіки даного дослідження, враховується у підприємницькій 
активності. 
У дослідженні О. Я. Степанова увага акцентується на 
збалансованості та оптимальності як критеріях оцінки 
підприємницького потенціалу фірми [101]. Авторська позиція щодо 




оптимізації суб’єктивних характеристик об’єкта оцінки. 
У працях зарубіжних науковців Ye Chunxia, R. Athayde 
основним критерієм оцінки підприємницького потенціалу визначено 
його наявність, яка досліджується за допомогою анкетування та 
методів бальної оцінки [127; 135]. З нашої точки зору, наявність є 
передумовою підприємницької активності, тому ці критерії не є 
тотожними. Якщо підприємницькі здібності існують, але людина їх 
не виявляє через несприятливість, наприклад, внутрішніх 
корпоративних умов, то підприємницький потенціал наявний, але 
активність його реалізації низька. За такої ситуації існують резерви 
реалізації підприємницьких намірів для досягнення цілей розвитку 
підприємства. 
 Оскільки сама по собі наявність підприємницького потенціалу 
не характеризує його як об’єкт порівняння, а передбачає лише 
можливість надання бінарних оцінок («наявний/відсутній»), то нами 
пропонується ввести додатковий критерій – рівень розвитку 
підприємницького потенціалу або рівень сформованих 
підприємницьких можливостей, який дозволяє описати відносну міру 
розвитку тих здібностей і компетенцій персоналу торговельного 
підприємства, які створюють внутрішньо-корпоративне 
підприємницьке середовище. 
Отже, резюмуючи викладене, нами пропонуються такі критерії 
оцінки підприємницького потенціалу на рівні торговельних 
підприємств: 
1) наявність, що визначає факт формування підприємницьких 
здібностей і компетенцій на підприємстві; 
2) рівень розвитку, що описує міру розвитку підприємницьких 
здібностей і компетенцій у порівнянні з ретроспективним періодом, 
іншими підприємствами або еталонним рівнем (за умов можливості 
його визначення); 
3) активність реалізації, яка визначає ступінь залучення 
управлінських і торгових працівників підприємства до розробки та 
реалізації нових бізнес-ідей. 
З метою формування цілісного концептуального погляду на 
систему оцінки підприємницького потенціалу як фактора розвитку 
торговельних підприємств визначимо також методи, використання 
яких може вважатися виправданим і релевантним цілям такої оцінки. 
Як свідчить аналіз літературних джерел [27; 30; 39; 40; 42; 59; 92; 




вважаються методи анкетування, опитування, тестування, бальної 
оцінки. Цілком підтримуючи таку позицію, зазначимо, що підґрунтям 
застосування визначених методів якісної оцінки є, в першу чергу, 
суб’єктивний характер підприємницьких здібностей і компетенцій, 
які майже не піддаються нормуванню та встановленню кількісних 
обмежень.  
Якщо об’єктом оцінки виступають не працівники організацій 
або підприємств, а населення певного регіону/країни взагалі, то 
оцінка підприємницького потенціалу може здійснюватися з 
використанням індексного або коефіцієнтного методу. Для цілей 
даного дослідження їх застосування буде виправданим лише з метою 
порівняння в динаміці рівня розвитку підприємницьких здібностей 
або змін у рівні підприємницької активності, а також під час 
дослідження структурних характеристик підприємницького 
потенціалу, які можна описати (хоча б умовно) за допомогою 
кількісних показників (коефіцієнт залучення працівників у процес 
розробки бізнес-ідей, коефіцієнт задоволеності умовами праці тощо).  
Іншим досить поширеним у науковій літературі методом оцінки 
підприємницького потенціалу, незалежно від рівня його прояву, 
вважається метод інтегральної (або комплексної рейтингової) оцінки, 
який передбачає узагальнення результатів оцінки. Таке узагальнення 
здійснюється з використанням різних прийомів комплексної оцінки – 
визначення середніх  [27; 30; 59], побудови адитивних [42; 100; 135] 
або мультиплікаційних моделей [39; 40]. В останньому випадку мова 
йде про застосування методу моделювання, який дозволяє описати 
складний об’єкт за набором обмежених параметрів. 
Хоча в економічній літературі науковці не дійшли єдиної думки 
щодо самостійності графічних методів, саме під час оцінки 
потенціалу підприємства та підприємницького потенціалу їх 
застосування вважається необхідним. Репіна І. М. пропонує для 
оцінки підприємницьких можливостей використовувати метод 
«квадрат потенціалу», який передбачає визначення площі чоти-
рьохкутника, утвореного векторами оцінок маркетингового, 
фінансового, виробничого та трудового потенціалів підприємства 
[92]. Степанов А.Я., Атайде Р. надають рекомендації з побудови 
профілю підприємницького потенціалу з урахуванням різних його 
властивостей і характеристик [101; 129]. 
Використання різноманітних методів ґрунтується на певних 




кількісно і якісно описати об’єкт оцінки. У зв’язку з тим, що 
побудова системи таких показників для оцінки підприємницького 
потенціалу як фактора розвитку торговельного підприємства є 
окремим методологічним завданням, то на концептуальному рівні 
формування засад системного підходу зазначимо лише, що такі 
показники мають бути кількісними та якісними, залежно від 
особливостей здібностей і компетенцій, які оцінюються, та змісту 
умов формування або реалізації підприємницького потенціалу. 
Наведені авторські розробки та пропозиції дозволяють 
сформувати цілісний погляд на системний підхід до оцінки 
підприємницького потенціалу в контексті розвитку торговельних 







Рисунок 1.3 – Концептуальна модель системного підходу до оцінки  
                   підприємницького потенціалу торговельного підприємства  
Рівень розвитку 
Визначення рівня та резервів ділової активності персоналу торговельного 
підприємства, що відповідає змісту та ознакам підприємницької діяльності 
Елементи 
оцінки 
Концептуальна модель системного підходу до оцінки підприємницького потенціалу 
як фактора розвитку торговельного підприємства 
Мета 
оцінки 
Визначення фактичного рівня підприємницького потенціалу; дослідження його 
відповідності цілям розвитку торговельного підприємства; визначення рівня 
реалізації підприємницького потенціалу та сприятливості внутрішнього та 
зовнішнього середовища такій реалізації. 
Системний, комплексний, функціональний, цільовий, динамічний, інноваційний. 
поведінковий 
Здібності та компетенції персоналу торговельного підприємства, що 









Кількісні (абсолютні, відносні) Якісні (лінгвістичні оцінки, бали) 





Простота, гнучкість, коректність, комплексність, достовірність, порівнянність 
результатів, модульність, системність, додатковість, раціональність, гласність 
(відкритість) і престижність оцінки, інтегрованість у систему управління 
Активність реалізації 
Методи 
оцінки Методи якісної оцінки 
(анкетування, опитування, 










Розроблена концептуальна модель логічно узгоджує елементи 
системи оцінки підприємницького потенціалу (об’єкти, цілі, 
завдання, принципи, підходи, критерії, методи та показники) між 
собою, визначає їх підпорядкованість і дозволяє сформувати цілісний 
погляд на оцінку як певну сукупність дій із визначення наявності, 
рівня розвитку та реалізації підприємницьких можливостей для 
вирішення завдань розвитку торговельного підприємства.  
Спираючись на сформульовані засади системного підходу, стає 
можливим не тільки зрозуміти зміст і необхідність оцінки 
підприємницького потенціалу, але і забезпечити упровадження її 



























ОСОБЛИВОСТІ ФОРМУВАННЯ ТА РОЗВИТКУ 
ПІДПРИЄМНИЦЬКОГО ПОТЕНЦІАЛУ В ТОРГОВЕЛЬНИХ 
ПІДПРИЄМСТВАХ 
 
2.1. Тенденції розвитку підприємницького потенціалу в 
торговельних підприємствах України 
 
У будь-якій країні підприємництво виступає рушійною силою 
економічного розвитку та здійснюється не тільки у різних сферах 
(виробничій, торговельній, фінансовій, сервісній тощо), але і у різних 
формах. Традиційно підприємницька діяльність може бути 
організована у формі юридичної або фізичної особи, що зумовлює 
відповідно існування великих, середніх, малих і мікропідприємств і 
фізичних осіб-підприємців. Причому, якщо мале і 
мікропідприємництво може здійснюватися і у формі фізичної, і у 
формі юридичної особи, то велике та середнє – тільки у формі 
підприємств. Така організаційна структура підприємництва є 
загальноприйнятою у європейських країнах і зумовлює загальну 
логіку проведення дослідження особливостей формування та 
розвитку підприємницького потенціалу у вітчизняній торгівлі. 
Можливості здійснення підприємницької діяльності, як було 
визначено у теоретичній частині монографії, залежать від значної 
кількості факторів, а їх оцінка, з одного боку, має визначати 
перспективи розвитку суб’єктів такої діяльності, а з іншого – не може 
не враховувати ретроспективного контексту. У зв’язку з цим у 
даному розділі дисертаційного дослідження представляється 
доцільним оцінити стан сформованого підприємницького потенціалу 
в Україні за кількістю суб’єктів підприємницької діяльності у 
вітчизняній торгівлі, рівнем їх залученості у забезпечення зайнятості, 
обсягів реалізованої продукції та фінансових результатів.  
Кількісні характеристики сформованого підприємницького 
потенціалу за підприємств і фізичних осіб-підприємців у сфері 









Таблиця 2.1 – Динаміка суб’єктів підприємництва в Україні  





У цілому по Україні, одиниць У сфері торгівлі, одиниць 
2010 2011 2012 
Темп змін, 











Усього 2183928 1701620 1600127 77,9 94,0 1197328 921491 843075 77,0 91,5 
у т.ч. під-
приємства  378810 375695 364935 99,2 97,1 110154 111638 103798 101,3 93,0 
з них 
великі 586 659 698 112,5 105,9 154 161 173 104,5 107,5 
середні 20983 20753 20189 98,9 97,3 4102 4161 3950 101,4 94,9 
малі 357241 354283 344048 99,2 97,1 105898 107316 99675 101,3 92,9 
з них 
мікро 300445 295815 286461 98,5 96,8 91104 92515 85492 101,5 92,4 
фізичні 
особи-під-
приємці 1805118 1325925 1235192 73,5 93,2 1087174 809853 739277 74,5 91,3 
 
Як свідчать отримані результати, розвиток вітчизняного 
підприємництва за досліджуваний період характеризується 
негативними тенденціями як в цілому, так і в розрізі окремих його 
форм. Найбільше скорочення суб’єктів підприємницької діяльності 
мало місце у сегменті фізичних осіб-підприємців (ФОП), кількість 
яких у 2011 р. порівняно із 2010 р. зменшилася на 26,5%, а у 2012 р. 
порівняно із 2011 р. на 6,8%. Аналогічні тенденції характерні і для 
ФОП, зайнятих у торгівлі, кількість яких за весь період дослідження 
скоротилася на 32%.  
Збільшення суб’єктів підприємництва у цілому по Україні 
відбулося тільки у сегменті великих підприємств, кількість яких 
виросла на 12,5% % у 2011 р. і на 5,9% у 2012 р. Незначні зміни, але 
негативного характеру відбулися у сфері середнього та малого 
бізнесу, скорочення яких становило 1-3% протягом досліджуваного 
періоду. 
На відміну від загальних тенденцій по Україні, у сфері торгівлі 
протягом 2010–2011 рр. кількість підприємств усіх розмірів зростала 
– від 1,3% за групою малих підприємств до 4,5% за групою великих 
суб’єктів господарювання. У 2012 р. тенденції розвитку 
підприємництва у торгівлі в цілому відповідали загальній негативній 
його динаміці по Україні.  




підприємницького потенціалу, визначених у теоретичній частині 
дослідження, можна стверджувати, що негативні тенденції в 
нарощенні та використанні підприємницьких можливостей є 
наслідком несприятливого економічного та політико-правового 
середовища. У період після загальносвітової кризи 2008 р. ці фактори 
не тільки не сприяли ефективній підприємницькі діяльності малих і 
середніх підприємств, фізичних осіб-підприємців, але і взагалі 
ускладнювали процеси їх створення, реєстрації, сплати ними податків 
через високий ступінь корумпованості відповідних державних 
структур і нестабільність фінансових і товарних ринків.  
Вивчення структури суб’єктів підприємницької діяльності (табл. 
2.2) свідчить, що частка підприємств усіх розмірів у цілому по 
Україні коливалася на рівні 17-23% протягом 2010-2012 рр., а у 
торгівлі їх питома вага становила лише 9-12,3% за аналогічний 
період.  
 
Таблиця 2.2 – Структура  суб’єктів підприємництва в Україні  




У цілому по Україні, % У сфері торгівлі, % 
2010 2011 2012 2010 2011 2012 
Усього 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 
у т.ч. підприємства  17,3 22,1 22,8 9,2 12,1 12,3 
з них великі 0,2 0,2 0,2 0,1 0,1 0,2 
середні 5,5 5,5 5,5 3,7 3,7 3,8 
малі 94,3 94,3 94,3 96,1 96,1 96,0 
з них мікро-
підприємства 79,3 78,7 78,5 82,7 82,9 82,4 
фізичні особи-
підприємці 82,7 77,9 77,2 90,8 87,9 87,7 
 
Структура підприємств за їх розміром за досліджуваний період 
зазнала суттєвих змін:  
− частка великих підприємств як по Україні в цілому, так і в 
торгівлі не перевищувала 0,04% усіх суб’єктів підприємництва або 
0,2% підприємств; 
− частка середніх підприємств у сфері торгівлі порівняно із 
загальними тенденціями по Україні була нижчою на 1,7–1,8% і 





− питома вага малих і мікропідприємств у загальній кількості 
підприємств у сфері торгівлі була відповідно на 1,8% і 3,5–3,9% 
вищою, ніж в цілому по Україні, а їх питома вага відносно загальної 
кількості суб’єктів торговельного підприємництва становила 
відповідно 96% і близько 83%. 
Слід зазначити, що сформована структура суб’єктів 
підприємницької діяльності в Україні як в цілому, так і у сфері 
торгівлі не суттєво відрізняється від загальноєвропейської. У країнах 
ЄС станом на кінець 2012 р. структура підприємств розподілялася 
таким чином [156]: 
− на частку малих підприємств припадало 98,7% (у т.ч. питома 
вага мікропідприємств становила 92,4%), середніх – 1,1%, великих – 
0,2%; 
− у сфері торгівлі питома вага малих і середніх підприємств у їх 
загальній кількості за аналогічний період становила 99,9%, 
відповідно великих – 0,1%. 
Ступінь участі торгівлі у формуванні вітчизняного 
підприємницького потенціалу наведено на рис. 2.1.  
 
   
Рисунок 2.1 – Участь торгівлі у формуванні вітчизняного 
підприємницького потенціалу, % до загальної кількості  
суб’єктів підприємництва відповідної форми  





Як свідчать результати дослідження, більша частка суб’єктів 
підприємницької діяльності в торгівлі сформована у формі фізичних 
осіб-підприємців, що пояснюється відносною легкістю відкриття 
малого бізнесу в торговельній сфері порівняно з іншими сферами 
економіки. Частка підприємницьких структур у формі підприємств, 
що припадає на торгівлю, коливалася протягом 2010–2012 рр. від 20 
до 30%. Тобто, від чверті до третини всіх функціонуючих в Україні 
великих, середніх і малих підприємств є торговельними, що підвищує 
їх значущість як рушійної сили економічного розвитку країни. 
З метою підтвердження або спростування такої тези визначимо 
участь суб’єктів торговельного підприємництва у забезпеченні 
зайнятості та обсягів реалізованої продукції. Результати такого 
дослідження наведені у табл. 2.3–2.4, А.1–А.2 (додаток А) і на рис. 
2.2–2.3 і свідчать, що загальна кількість зайнятих працівників 
поступово скорочується як в цілому в усіх сферах економіки України, 
так і у сфері торгівлі, що безперечно пов’язано із загальним 
зменшенням кількості суб’єктів підприємницької діяльності 
(табл. 2.1). Найбільше скорочення працівників зайнятих у сфері 
торгівлі відбулося у 2011–2012 рр. на середніх, малих і 
мікропідприємствах, кількість працівників на яких відповідно 
зменшилась на 8,6%, 7,8% і 7,4% відповідно.  
 
Таблиця 2.3 – Участь суб’єктів підприємництва у забезпеченні 





Кількість зайнятих працівників  
по Україні, тис. осіб З них у сфері торгівлі, тис. осіб 
2010 2011 2012 
Темп змін, 











Усього 10772,7 10164,5 9957,6 94,4 98,0 2961 2700,8 2550,4 91,2 94,4 
у т.ч. під-
приємства  7958,2 7793,1 7679,7 97,9 98,5 1241,1 1246,7 1193,4 100,5 95,7 
з них 
великі 2400,3 2449 2484,2 102,0 101,4 261,6 275,2 300,8 105,2 109,3 
середні 3393,3 3252,6 3144,2 95,9 96,7 430,2 425 388,6 98,8 91,4 
малі 2164,6 2091,5 2051,3 96,6 98,1 549,3 546,5 504 99,5 92,2 
з них 
мікро 832,6 788,9 788,2 94,8 99,9 242,9 246,9 228,6 101,6 92,6 
фізичні 
особи-під-




Розширення кількості суб’єктів торговельного підприємництва у 
формі великих підприємств зумовило відповідне збільшення числа 
зайнятих на них працівників. У 2011 р. порівняно із 2010 р. таке 
зростання становило 5,2%, а у 2012 р. порівняно із 2011 р. – 9,3%, що 
свідчить про створення нових робочих місць і є стимулюючим 
фактором для соціального розвитку країни. 
Вивчення структури зайнятих працівників на різних за розміром 
суб’єктах підприємництва (додаток А, табл. А.1) дозволяє 
стверджувати, що найбільша частка зайнятих працівників в торгівлі, 
на відміну від загальної ситуації по економіці, припадає на фізичних 
осіб-підприємців – від 58,1% у 2010 р. до 53,2% у 2012 р. Разом з тим, 
в усіх сферах економічної діяльності найбільшу кількість робочих 
місць пропонують підприємства – від 74% у 2010 р. до 77% у 2012 р. 
Розподіл зайнятих працівників на підприємствах свідчить, що 
близько половини робочих місць на них сформовані за рахунок 
середніх суб’єктів підприємництва (41-42% усіх зайнятих на 
підприємствах України). У сфері торгівлі участь цих суб’єктів у 
забезпеченні зайнятості протягом 2010–2012 рр. була нижчою і не 
перевищувала 34%. Серед підприємств торгівлі найбільшу участь у 
створенні робочих місць брали малі (у тому числі мікро-) 
підприємства – їх частка коливалась протягом досліджуваного 
періоду на рівні 42–44%. 
Зростання кількості великих підприємств торгівлі і зайнятих на 
них працівників позитивно позначилось і на розширенні їх частки  – 
від 21% у 2010 р. до 25,2% у 2012 р., що підтверджує тезу про 
важливу роль торгівлі у вирішенні соціальних проблем. 
Якщо структура зайнятих показує загальний їх розподіл за 
суб’єктами підприємницької діяльності, то про ступінь участі 
суб’єктів торговельного підприємництва у забезпеченні зайнятості 
свідчать результати дослідження, наведені на рис. 2.2. 
У сфері торгівлі протягом 2010–2012 рр. задіяно більше 
половини всіх зайнятих працівників у фізичних осіб-підприємців 
(близько 60%), близько 25–26% зайнятих на малих підприємствах, 
29–31% – на мікропідприємствах. Частка торгівлі у зайнятості на 
великих і середніх підприємствах була значно меншою, що 
зумовлено меншою їх кількістю і відповідно меншою пропозицією 
робочих місць. Але якщо питома вага великих і середніх суб’єктів 
торговельного підприємництва у загальній їх кількості в усіх сферах 




лише 11–13%, що зумовлено загальними тенденціями до більшої 
кількості працюючих на одному великому промисловому 
підприємстві (3500–4000 осіб) порівняно із одним великим 




Рисунок 2.2 – Участь суб’єктів торговельного підприємництва у 
забезпеченні зайнятості, % до загальної кількості зайнятих 
працівників по Україні (розроблено автором за даними [83]) 
 
Мірою реалізації сформованого підприємницького потенціалу є 
обсяг реалізованої продукції, дослідження динаміки якого в розрізі 
різних суб’єктів підприємницької діяльності наведено у табл. 2.4.  
Як свідчать наведені дані, в цілому по економіці України в тому 
числі у сфері  торгівлі протягом 2011–2012 рр. відбулося нарощення 
обсягів реалізованої продукції відповідно на 6,1% і 3,7%. Але якщо 
таке нарощення мало місце на всіх суб’єктах підприємницької 
діяльності, за винятком великих підприємств, то у торгівлі зростання 
спостерігалося лише на середніх і мікропідприємствах, а також у 
сегменті фізичних осіб-підприємців. Обсяги реалізованого 
підприємницького потенціалу великих і малих торговельних 
підприємств скоротилися відповідно на 1,1%  і 0,1% і спричинили 
незначне (0,5–1%) скорочення частки цих підприємств у обсягах 






Таблиця 2.4 – Участь суб’єктів підприємництва у забезпеченні 
обсягів  реалізованої продукції в Україні за 2010–2012 рр. 





Обсяги реалізованої продукції  
по Україні, млрд. грн. У т.ч. у сфері торгівлі, млрд. грн. 
2010 2011 2012 
Темп змін, 











Усього 3596,6 4202,5 4459,8 116,8 106,1 1555,3 1720,9 1783,7 110,6 103,7 
у т.ч. під-
приємства  3366,2 3991,2 4203,2 118,6 105,3 1406,1 1587,1 1623,6 112,9 102,3 
з них 
великі 1401,6 1775,8 1761,1 126,7 99,2 412,0 486,7 481,5 118,1 98,9 
середні 1396,4 1607,6 1769,4 115,1 110,1 641,7 741,9 783,9 115,6 105,6 
малі 568,3 607,8 672,7 107,0 110,7 352,4 358,5 358,3 101,7 99,9 
з них 
мікро 181,9 189,8 212,7 104,3 112,0 112,3 114,5 116,8 102,0 102,0 
фізичні 
особи-під-
приємці 230,4 211,2 256,6 91,7 121,5 149,2 133,8 160,1 89,7 119,7 
  
Незважаючи на відносно невелику кількість суб’єктів 
торговельного підприємництва у сегменті середніх підприємств (їх 
частка не перевищувала 4%), саме вони забезпечили найбільшу 
частку обсягів реалізованої продукції у торгівлі – від 45,6% у 2010 р. 
до 48,3% у 2012 р. Такі тенденції пояснюються тим, що в Україні 
найбільш активне зростання як за кількістю об’єктів, так і за 
обсягами товарообороту спостерігалося за торговельними 
підприємствами у форматі супермаркет [83], які здебільшого за 
обсягами діяльності відносяться до середніх підприємств. 
Найбільш чисельні за кількістю суб’єктів малі та 
мікропідприємства (96% всіх торговельних підприємств) забезпечили 
лише 22–25% обсягів реалізованої продукції, що свідчить про 
поступове зменшення підприємницького потенціалу у цьому сегменті 
та втрату ними конкурентних позицій порівняно із результати 
реалізації підприємницьких можливостей великими та середніми 
підприємствами. 
Більш потужні обсяги діяльності торговельних підприємств 
великого та середнього сегменту призвели до стабільно високої 
частки цих суб’єктів у загальних обсягах реалізованої продукції 




економіки (рис. 2.3). Так,  близько 27–29% становили обсяги 
продукції на великих торговельних підприємствах відносно 
загального обсягу за цією формою підприємництва та 44–46% 
відповідно у сегменті середніх торговельних підприємств. Тобто, 
майже половина усієї реалізованої продукції в Україні було 
забезпечено саме середніми торговельними підприємствами, які 
виявилися також найбільш потужними і серед усіх суб’єктів 




Рисунок 2.3 – Участь суб’єктів торговельного підприємництва у 
забезпеченні обсягів реалізованої продукції, % до загального 
обсягу по Україні (розроблено автором за даними [83]) 
 
Про вагомість реалізації підприємницького потенціалу малими 
та мікропідприємствами у торгівлі свідчить також їх частка у 
формуванні обсягів реалізованої продукції у цій групі (близько 60% 
протягом 2010–2012 рр.). Ще більш вагомою за обсягами реалізованої 
продукції є питома вага фізичних осіб-підприємців у сфері торгівлі, 
яка становила 62–64% від загальних обсягів діяльності усіх суб’єктів 
підприємництва за цією групою. 
З метою визначення пропорційності сформованої структури 
підприємницького потенціалу за кількістю зайнятих і обсягами 
реалізованої продукції доцільно звернутися до графічного методу 




визначатиме частку обсягів реалізованої торговельними 
підприємствами продукції, вісь ординат – частку у забезпеченні 
торговельними підприємствами зайнятості, а радіус кулі – 
продуктивність праці у сфері торгівлі для різних форм підприємств. 
Залежність визначених індикаторів від розміру суб’єктів 





Рисунок 2.4 – Залежність обсягів реалізованої продукції і 
зайнятості працівників від розміру суб’єктів торговельного 
підприємництва в Україні (розроблено автором за даними [83]) 
 
Як свідчать результати графічного аналізу, найбільш потужний 
підприємницький потенціал за обсягами діяльності, пропозицією 
робочих місць, а також ефективністю праці в Україні сформований 
середніми та великими підприємствами. Малі та мікропідприємства, 
хоча за кількістю суб’єктів і обсягами діяльності серед аналогічних 
підприємств по економіки України і мають значну перевагу, проте за 
якісними показниками розвитку суттєво відстають від інших форм 
підприємництва у торгівлі. 
Досліджуючи раціональність сформованого підприємницького 
потенціалу, доцільно також звернутися до досвіду країн Євросоюзу, 




орієнтовані на підвищення ефективності [142]. Згідно даних 
Європейської комісії [156], у 2012 мікропідприємства у сфері торгівлі 
пропонували 36,7% усіх робочих місць, малі підприємства – 21,3%, 
середні – 13,7%, великі – 26,3%. Розподіл обсягів реалізованої 
продукції торговельними підприємствами у країнах ЄС за 
аналогічний період був дещо інший: великі підприємства – 32,1%, 
середні – 18,3%, малі – 23,6%, мікропідприємства – 25,9%.  
Для коректності порівняння даних із українськими реаліями, 
слід зазначити, що, відповідно до європейського законодавства, 
фізичні особи-підприємці розглядаються не автономно, а у складі 
мікропідприємств. Беручи до уваги дану поправку, стає очевидним, 
що, на відміну від країн ЄС, українські підприємці у сфері торгівлі за 
участю у створенні робочих місць значно більшу перевагу надають 
формі ФОП (62,2% на кінець 2012 р. за скорегованими даними), а 
частка великих вітчизняних торговельних підприємств у забезпеченні 
зайнятості менша за рівень країн Євросоюзу на 18,3%. Відрізняється 
також і структура реалізованого підприємницького потенціалу, в якій 
частка обсягів реалізованої продукції вітчизняними середніми 
торговельними підприємствами перевищує аналогічний показник 
країн ЄС на 28,6% і відстає від аналогічного показника за 
мікропідприємствами у сфері торгівлі майже на 10%.   
Графічний аналіз залежності обсягів діяльності та пропозиції 
робочих місць від форм реалізації підприємницького потенціалу у 
країнах ЄС наведено на рис. 2.5. Якщо в європейських країнах 
мікропідприємства не тільки надають робочі місця, але і потужно 
реалізують сформований підприємницький потенціал у вигляді 
обсягів реалізованої продукції, то в Україні спостерігається значне 
відставання кількості зайнятих на мікропідприємствах у торгівлі від 
обсягів їх діяльності (рис. А.1, додаток А). Така ситуація свідчить про 
незбалансовану структуру суб’єктів підприємницької діяльності в 
Україні через причини, мова про які йшла вище: недостатня 
підтримка держави; нестабільна економічна ситуація; складність 
доступу до фінансових ресурсів для суб’єктів торговельного 
мікропідприємництва та ін. Отже, як зазначає Н. С. Краснокутська, 
«мале підприємництво, яке є основою економік європейських країн, 
за 20-річний період реформування бізнес-середовища в Україні так і 






Рисунок 2.5 – Залежність обсягів реалізованої продукції і 
зайнятості працівників від розміру суб’єктів торговельного 
підприємництва в країнах ЄС (за даними [156]) 
 
Якщо загальна кількість суб’єктів торговельного 
підприємництва, їх участь у забезпеченні зайнятості та обсягів 
реалізованої продукції свідчили про стан сформованого 
підприємницького потенціалу, то перспективи його розширення і 
очікування підприємців щодо майбутнього розвитку в цілому можна 
певною мірою дослідити за допомогою вивчення динаміки інвестицій 
в основний капітал, а також рентабельності діяльності, рівень якої 
суттєво впливає на конкурентний потенціал в торгівлі. 
Результати дослідження динаміки загального обсягу капітальних 
інвестицій наведено у табл. 2.5 і свідчать, що для торговельних 
підприємств у 2012 р. порівняно із 2011 р. відбулося суттєве 
зменшення обсягів їх інвестиційної діяльності – більше ніж на 2 
млрд. грн. або 11,7%, хоча по економіці Україні спостерігалося 
розширення інвестування майже на 20%. Таке зменшення було 
зумовлено скороченням інвестицій в основний капітал середніми і 







Таблиця 2.5 – Динаміка капітальних інвестицій за розміром 
суб’єктів підприємницької діяльності в Україні 2010–2012 рр. 





Капітальні інвестиції  
по Україні, млн. грн. У т.ч. у сфері торгівлі, млн. грн. 
2010 2011 2012 
Темп змін, 












приємства  129707,6 191119,9 227886,7 147,3 119,2 18324,7 22759,7 20101,6 124,2 88,3 
з них 
великі 59005,3 77032,2 113952,7 130,6 147,9 10496,8 8923,5 10339,6 85,0 115,9 
середні 49615,9 80059,4 77503,4 161,4 96,8 5307,7 9207,2 6008 173,5 65,3 
малі 14618,3 26727,8 24375,2 182,8 91,2 1662 3621,4 2656,6 217,9 73,4 
мікро 6468,1 7300,5 12055,4 112,9 165,1 858,2 1007,6 1097,4 117,4 108,9 
 
Дослідження структури загальних капітальних інвестицій в 
Україні (рис. 2.6) свідчить, що їх розподіл за видами підприємств у 




Рисунок 2.6 – Структура капітальних інвестицій за розміром 






− на частку великих торговельних підприємств припадає майже 
половина інвестицій усіх суб’єктів торговельного підприємництва – 
від 39,2% до 57,3%; 
− середні торговельні підприємства забезпечують близько 30% 
обсягів капітальних інвестицій; 
− малі та мікропідприємства за обсягами інвестування значно 
поступаються іншим суб’єктам і у 2012 р. у свій розвиток інвестували 
лише 18,7% коштів від їх загального обсягу по торговельним 
підприємствам. 
Досліджуючи напрями інвестування у торгівлі (табл. А.3–А.5, 
рис. А.2–А.4, додаток А), можна відзначити, що великі суб’єкти 
торговельного підприємництва здійснюють найбільші обсяги 
інвестування як в матеріальні активи (більше 50% загальних 
інвестицій по торговельним підприємствам), так і у ліцензії і торгові 
марки (частка таких інвестицій у 2012 р. становила більше 60%) і у 
програмне забезпечення (67,1% станом на кінець 2012 р.). Питома 
вага середніх торговельних підприємств за всіма видами інвестицій 
(матеріальних і нематеріальних) коливалася від 29% до 40%, а у 2011 
р. за інвестиціями у торгові марки навіть становила 92,2% загальних 
обсягів інвестування. Частка малих і мікропідприємств була 
незначною за усіма видами інвестування (від 0,3% до 17%). 
Незважаючи на існуючі розбіжності у структурі інвестицій за 
розміром підприємств, основним пріоритетним напрямом 
інвестування на всіх суб’єктах торговельного підприємництва були 
матеріальні активи (табл. 2.6), у формування яких спрямовували 
кошти у 2012 р. 96% великих і середніх підприємств і більше 99% 
малих і мікропідприємств. Незначні обсяги інвестування у отримання 
ліцензій, створення торгових марок і придбання програмного 
забезпечення, з нашої точки зору, свідчать про використання лише 
екстенсивних факторів розвитку їх підприємницького потенціалу і 
ігнорування інноваційних шляхів його розширення. 
Порівнюючи отримані результати із кількісними 
характеристиками сформованого в торгівлі підприємницького 
потенціалу, слід зазначити, що вітчизняні підприємці схильні 
інвестувати більший обсяг коштів у розвиток великого та середнього 
бізнесу, ніж малого. Однією з причин такої ситуації є від’ємний 
рівень рентабельності господарської діяльності суб’єктів малого 






Таблиця 2.6 – Склад капітальних інвестицій суб’єктів 
торговельного  підприємництва різних форм в Україні 2010–2012 








Інвестиції у ліцензії, 




2010 2011 2012 2010 2011 2012 2010 2011 2012 
Усі торговельні 
підприємства 96,1 92,4 96,8 2,8 6,4 1,8 1,1 1,2 1,5 
з них великі 94,4 97,2 96,0 4,5 1,1 2,1 1,1 1,7 1,9 
середні 98,2 84,5 96,5 0,5 14,5 2,1 1,3 1,1 1,4 
малі 98,9 99,0 99,2 0,5 0,3 0,3 0,7 0,8 0,5 






Рисунок 2.7 – Рентабельність основної діяльності суб’єктів 
торговельного підприємництва в Україні (за даними [83]) 
 
Як свідчать результати дослідження збитковість була характерна 
для малих і мікропідприємств як у 2011 р., так і в 2012 р. причому 
відносні розміри збитків мікропідприємств були найбільшими в 
економіці України, що свідчить про слабку привабливість цієї форми 
підприємництва з точки зору ефективної реалізації підприємницького 






умов ведення бізнесу, значною мірою впливає несумлінне розкриття 
звітності суб’єктами підприємництва, застосування оптимізаційних 
схем оподаткування, які не завжди знаходяться у правовому полі. Але 
ці умови використовують підприємства будь-якої сфери економічної 
діяльності, тому порівняння результативності діяльності в торгівлі із 
загальною ситуацією за всіма суб’єктами господарювання можна 
вважати коректним. І, за такого порівняння, великі, середні і малі 
торговельні підприємства, на жаль, поступаються іншим. Низький і 
від’ємний рівень рентабельності не сприяє підвищенню конкуренції у 
галузі, використанню інноваційних важелів активізації 
підприємницької активності. Реалізація підприємницького потенціалу 
відбувається не за рахунок інтенсифікації підприємницьких зусиль, 
створення нової, більш якісної пропозиції товарів і послуг, а за 
рахунок створення та функціонування економічно слабких суб’єктів, 
які здебільшого не мають ознак ні соціально орієнтованих 
підприємств, ні інноваційно потужних, ні тих, хто зосереджується на 
ефективності. 
Визначені нами на загальному рівні передумови формування та 
розвитку підприємницького потенціалу потребують більш детального 
вивчення причин і можливих наслідків, що зумовлює наступне 
завдання дисертаційного дослідження – обґрунтування та апробацію 
методичних підходів і системи показників оцінки підприємницького 
потенціалу як фактора розвитку торговельних підприємств. 
 
 
2.2. Науково-методичний підхід до оцінки наявності та рівня 
розвитку підприємницького потенціалу в торговельних 
підприємствах 
 
Торговельні підприємства – вже функціонуючі суб’єкти 
підприємницької діяльності, тому дослідження їх підприємницького 
потенціалу доцільно здійснювати на двох рівнях: 
1) оцінка підприємницьких можливостей на рівні підприємства, 
що передбачає виявлення ознак організацій підприємницького типу 
та визначення рівня розвитку цих ознак; 
2) оцінка внутрішнього підприємницького клімату, що 
проявляється в активності реалізації підприємницького потенціалу 
працівниками торговельного підприємства. 




рівня розвитку підприємницького потенціалу і вирішується за 
допомогою методів кількісної та якісної оцінки, застосування яких 
вимагає обґрунтування відповідного науково-методичного підходу. 
Вирішення другого завдання лежить в площині визначення рівня 
активності реалізації підприємницького потенціалу працівників 
торговельного підприємства і передбачає застосування методів 
анкетування, бальної та інтегральної оцінки.  
Розробку науково-методичного підходу до оцінки 
підприємницького потенціалу на рівні торговельного підприємства 
нами пропонується здійснювати поетапно. 
1. Ідентифікація ознак організації підприємницького типу, які 
відповідають умовам діяльності торговельного підприємства. 
2. Розробка системи кількісних показників і якісних параметрів, 
які дозволяють визначити наявність ознак організації 
підприємницького типу. 
3.  Вибір методу приведення показників/параметрів до єдиної 
системи оцінки. 
4. Обґрунтування шкали оцінки підприємницького потенціалу 
торговельного підприємства та карти інтерпретації узагальнюючих 
оцінок. 
Підґрунтям ідентифікації ознак організації підприємницького 
типу, являються визначені у теоретичній частині дисертації 
характерні ознаки підприємницького потенціалу в торгівлі (табл. 1.2): 
схильність до ризику; економічна активність; прагнення до 
самостійності; ринкова інтуїція; прояв управлінських і творчих (у т.ч. 
інноваційних) здібностей. Зважаючи на те, що наведені ознаки 
досліджувалися на загальнотеоретичному рівні, а не на рівні 
конкретних суб’єктів підприємницької діяльності, для їх 
ідентифікації на рівні торговельного підприємства застосуємо метод 
логічної абстракції: 
− схильність до ризику як параметр підприємницького 
потенціалу здебільшого розглядається на рівні конкретного 
підприємця або особистості. Разом з тим, торговельне підприємство 
як суб’єкт економічних відносин формує стратегію розвитку, у межах 
якої визначає загальне ставлення до ризику та реалізації ризикових 
рішень, що дозволяє сформувати певну спрямованість організаційної 
культури та уникнути зайвих конфліктів у колективі. Тому схильність 
до ризику є невід’ємною ознакою підприємницького потенціалу для 




− економічна активність на рівні торговельного підприємства 
виявляється в обсягах його діяльності і у цьому контексті не 
суперечить ознакам підприємницького потенціалу будь-якого рівня; 
− прагнення до самостійності, на наш погляд, більшою мірою 
притаманне суб’єктам, які тільки розглядають можливість реалізації 
підприємницьких ідей. Торговельні підприємства, які вже працюють 
на ринку, по факту свого існування, а також відповідно до визначень 
Господарського кодексу [41] є самостійними та незалежними, тому 
ознака самостійності не відповідає умовам оцінки підприємницького 
потенціалу на рівні торговельного підприємства; 
− ринкова інтуїція проявляється як на рівні окремого суб’єкта 
підприємництва-фізичної особи, так і на рівні підприємства за 
рахунок компетенцій і здібностей, у першу чергу, його менеджерів. 
Тому ця ознака повною мірою притаманна і торговельним 
підприємствам та означає здатність виявляти і використовувати у 
власних інтересах ринкові тенденції та очікування; 
− управлінські та творчі (у т.ч. інноваційні) здібності, згідно з 
дослідженнями Н.С. Краснокутської, є невід’ємними елементами 
потенціалу торговельного підприємства [64], а отже можуть повною 
мірою виступати і як ознаки його підприємницьких можливостей. 
Безперечно, їх носіями є працівники торговельного підприємства, але 
їх вивчення має здійснюватися не для кожного конкретного 
працівника, а за результатами їх виявлення на рівні усього 
підприємства. 
Беручи за основу визначені положення та ідентифіковані ознаки 
підприємницького потенціалу на рівні торговельного підприємства, а 
також дотримуючись визначеної вище логіки розробки науково-
методичного підходу до оцінки його наявності та рівня розвитку, 
наступним завданням має бути обґрунтування відповідних ознак 
показників і параметрів. 
У науковій літературі існує багато публікацій з приводу оцінки 
схильності до ризику, але, як правило, вони являють собою 
різноманітні тести і можуть застосовуватися для вивчення цієї ознаки 
на рівні особистості (підприємця, інвестора, працівника) – 
опитувальний лист Г. Шуберта, методики Когана-Валлаха, А. 
Шмельова, Р. Хізріша, Дж. Браша та ін. [55]. Зважаючи на те, що 
об’єктом оцінки виступає «сукупний працівник» у вигляді 
торговельного підприємства як господарюючої організації, такі тести 




З нашої точки зору, під час оцінки організаційної схильності до 
ризику доцільно керуватися такою логікою. Ризик діяльності 
торговельного підприємства виявляється, у першу чергу, у його 
готовності до втрати прибутку в результаті керованих (внутрішніх) 
або некерованих (зовнішніх) змін. Кількісно такі втрати прибутку 
можуть бути зафіксовані у показниках його варіації 
(середньоквадратичному відхиленні та коефіцієнті варіації). Чим 
більшою є або очікується варіація прибутку, тим вищою є схильність 
підприємства до ризику. Зважаючи на те, що фінансові результати, 
згідно з вимогами вітчизняної звітності, визначаються показниками 
прибутку від операційної, звичайної діяльності та чистого прибутку, 
для характеристики ризику підприємницької діяльності на рівні 
торговельного підприємства вважаємо доцільним використовувати 
показник прибутку від звичайної діяльності до оподаткування, що 
надає більш вичерпну інформацію про всі напрями підприємницької 
активності та не залежить від умов оподаткування. 
Для визначення ступеня економічної активності торговельного 
підприємства пропонується використовувати динамічні показники, 
що характеризують обсяги його діяльності (темп зростання 
товарообороту) та створення робочих місць (темп зростання 
чисельності). Такі традиційні для торгівлі показники як величина 
торговельної площі або обсяг товарообороту в розрахунку на 1 м2 
такої площі пов’язані більшою мірою або з екстенсивним 
розширенням, або з управлінськими здібностями. 
Наявність ринкової інтуїції для торговельного підприємства 
означає, передусім, здатність забезпечити позитивну динаміку 
товарообороту і стабільну або зростаючу ринкову частку. Оскільки 
товарооборот є вартісним показником і його позитивна динаміка 
може бути результатом зростання цін, то проявом ринкової інтуїції, 
на наш погляд, більшою мірою є динаміка ринкової частки (оскільки 
ціновий фактор однаково впливає і на товарооборот самого 
підприємства, і на загальний його обсяг у районі діяльності суб'єкта 
підприємництва), а також рівень конверсії покупців, тобто 
співвідношення реальних і потенційних покупців. Зростання 
кількості реальних покупців, за інших рівних умов, є результатом 
реалізації відмітних маркетингових компетенцій, що стосуються 
розробки програм лояльності, налагодження стійких зв’язків із 
ключовими постачальниками, впровадження грамотної 




прямим наслідком ринкової інтуїції, тому саме конверсію можна 
вважати одним із ключових показників її оцінки. Разом з тим, такий 
показник вимагає впровадження відповідних систем обліку трафіку 
відвідувачів (встановлення лічильників трафіку або камер 
спостереження на вході), тому його застосування має певні 
обмеження. 
Оцінка сформованих на організаційному рівні управлінських 
здібностей може бути здійснена непрямим чином за допомогою 
традиційних показників ефективності управління – операційної 
рентабельності та рентабельності капіталу. Дійсно, здатність 
керівництва і менеджерів налагодити рентабельну роботу є основною 
передумовою реалізації підприємницького потенціалу, оскільки 
створює фінансову платформу для таких рішень. Показники 
рентабельності є універсальними для будь-якого суб’єкта 
підприємництва, проте, на наш погляд. якщо об’єктом оцінки 
виступає підприємницький потенціал великих торговельних 
підприємств, що реалізують експансійні стратегії розвитку, то 
доцільно у цій групі розглянути також і показник динаміки 
товарообороту на 1 м2. Цей показник характеризує ефективність 
управлінських рішень з регіональної/ територіальної диверсифікації 
діяльності і є якісним доповненням темпів зростання обсягів 
продажів.  
Результатом наявності творчих (у т.ч. інноваційних) здібностей 
на рівні торговельного підприємства є впровадження нових бізнес-
ідей у вигляді нових напрямів діяльності, нового асортименту, нових 
способів стимулювання продажів тощо. Основними кількісними 
показниками, що характеризують прояв таких здібностей, є кількість 
проектів розвитку, що розробляється/впроваджується, а також 
динаміка інвестицій у розробку та впровадження нових бізнес-ідей. 
Причому, як свідчать результати дослідження передумов розвитку 
підприємницького потенціалу, нижчою межею такої частки може 
бути рівень у 1%, який відповідає мінімальному середньогалузевому 
значенню цього показника.  
Узагальнюючи авторські пропозиції, сформовано систему 
показників кількісної оцінки наявності та рівня розвитку  
підприємницького потенціалу на рівні торговельного підприємства, а 





Таблиця 2.7 – Система показників і інформаційно-методичне забезпечення оцінки наявності та рівня розвитку 






показники Порядок розрахунку 
Інформаційне 
забезпечення Інтерпретація значень 









де Пі – прибуток від звичайної діяльності 
до оподаткування за і-й період; 
  - середня величина прибутку за n  
періодів 
Форма № 2 «Звіт про 
фінансові результати» 
Збільшення показника в динаміці 





до оподаткування ( )
 
Аналітичні 
розрахунки, форма № 
2 «Звіт про фінансові 
результати» 
Значення до 17%  означає невисоку 
схильність до ризику, 17-33% - помірну, 





товарообороту ( )  
де Тзв, Тп – відповідно товарооборот 
звітного та попереднього періодів 
Форма № 2 «Звіт про 
фінансові результати» 
Значення більше 100% означає 




працівників ( ) 
 
де Чзв, Чп – відповідно чисельність праців-
ників звітного та попереднього періодів 
Форма № 1-ПВ «Звіт з 
праці» 
Значення більше 100% означає 




Темп зростання  
ринкової частки ( )  
де РЧзв, РЧп – відповідно ринкова частка 
підприємства у звітному та попередньому 
періодах 




Значення на рівні і більше 100% 
свідчать про здатність до утри-




Продовження табл. 2.7 
1 2 3 4 5 
 Рівень конверсії 
покупців ( ) (за 




де Преал, Ппот – відповідно кількість 
реальних і потенційних покупців 
(відвідувачів) за і-й  період 
Дані внутрішнього 
аудиту 
Рівень показника у 30% і більше 





рентабельність ( )  
де Попер – прибуток від операційної 
діяльності за період 
Форма № 2 «Звіт 
про фінансові 
результати» 
Значення показника, що відповідають 
або перевищують середньогалузевий 
рівень, означають високий рівень 
управлінських здібностей 
Рентабельність 
капіталу ( )  
де Пд/оп – прибуток від звичайної 
діяльності до оподаткування за період; 
К – інвестований у торговельне 
підприємство капіталу за період 
 
Форма № 1 
«Баланс» («Звіт 
про фінансовий 




Значення показника, що відповідають 
або перевищують середньогалузевий 
рівень, означають високий рівень 
управлінських здібностей 
Темп зростання това-
рообороту на 1 м2 тор-




де Тмзв, Тмп – відповідно товарооборот 
на 1 м2 торговельної площі звітного та 
попереднього періодів 




Значення більше 100% означає 
ефективну реалізацію управлінських 
здібностей 
Творчі (у т.ч. 
інноваційні) 
здібності 
Частка інвестицій у 
розробку нових бізнес-
ідей ( ) 
 
де ІБІ – обсяг інвестицій у нові проекти 
за період; І – загальний обсяг 
інвестицій за період 
Внутрішній аудит, 
ф.№ 1, форма № 4 
«Звіт про рух 
грошових коштів» 
Значення показника, вищі за 1% 
означають реалізацію творчих 
здібностей 
Кількість бізнес-ідей, 
що прийняті до 
розробки/впровадження 
(КБІ) 
КБІ = , 
де БІі – бізнес-ідеї (проекти) за і-м 
напрямом; - кількість напрямів, за 
якими впроваджуються/розробляються 
бізнес-ідеї 
Внутрішній аудит Відмінність показника від 0 означає 




З метою апробації авторських розробок і пропозицій 
сформовано вибіркову сукупність підприємств торгівлі, що враховує 
існуючу в Україні та у країнах ЄС їх класифікацію: 
1) група великих і середніх підприємств торгівлі, обсяги 
діяльності яких перевищують 70 млн. грн., а чисельність працюючих 
складає від 51 до 249 осіб (для середніх підприємств), від 250 і більше 
осіб (для великих). До групи увійшли 9 підприємств, основна 
діяльність яких пов’язана із роздрібною і оптовою торгівлею 
товарами переважно продовольчого асортименту; 
2) група малих підприємств, обсяги діяльності яких не 
перевищують 70 млн. грн., а чисельність працюючих – не більше 50 
осіб. До її складу увійшли 16 суб’єктів торговельного 
підприємництва, що здійснюють діяльність у продовольчому сегменті 
споживчого ринку. 
Критеріями відбору підприємств стали: продовольчий сегмент 
споживчого ринку, публічний характер розкриття звітності за 
досліджуваний період 2010–2012 рр., що означає її аудиторську 
перевірку відповідними компаніями та підвищує ступінь довіри до 
наданої підприємствами інформації, відповідність кількісним 
параметрам класифікації підприємств за розміром не менше ніж 
протягом двох років. 
Загальна інформація про вибіркову сукупність наведена в табл. 
2.8 і свідчить, що відібрані суб'єкти підприємницької діяльності у 
2012 р. за кількістю магазинів і торговельною площею складали 
відповідно 2,7% і 16,6% усіх торговельних підприємств вітчизняного 
продовольчого  сегменту. Частка обсягів діяльності підприємств 
вибіркової сукупності у загальному обсязі товарообороту 
підприємств продовольчої торгівлі України становили 7,6%, що 
свідчить про достатньо широке охоплення суб'єктів підприємницької 
діяльності в торгівлі.  
Загальна інформація та основні результати господарської 
діяльності підприємств вибіркової сукупності за 2010–2012 рр. 
наведено в табл. Б.1 додатку Б. 
Відповідно до запропонованої у табл. 2.7 системи оцінки 
підприємницького потенціалу першим напрямом такої оцінки є 
дослідження схильності до ризику з використанням показників 
середнього квадратичного відхилення та коефіцієнта варіації 
прибутку від звичайної діяльності. З метою вивчення передумов 




підприємств вибіркової сукупності (табл. В,1, додаток В) і визначено, 
що здатність досліджуваних суб'єктів підприємництва генерувати 
прибуток була низькою. У 2011 р. порівняно із 2010 р. лише 2 
підприємства із групи великих і середніх суб’єктів (ТОВ «Амстор» і 
ТОВ «Сучасний модерн») і 3 малих підприємства забезпечили 
зростання прибутку від звичайної діяльності до оподаткування. У 
2012 р. список таких суб’єктів по групі великих і середніх 
підприємств розширився до 5 (55,6%  групи), а по групі малих 
підприємств скоротився до 2 суб’єктів підприємництва (13,3% 
сукупності). На кінець досліджуваного періоду діяльність лише 1 
великого (ПрАТ «Х5 Рітейл груп Україна») і 10 малих підприємств 
була збитковою, що свідчить про більші можливості отримання 
прибутку у підприємств великих сучасних форматів. 
 
Таблиця 2.8 – Загальна характеристики торговельних 
















2012, млн. грн. 
Великі та середні 9 523 771.1 30648.6 
Малі 16 72 6.0 75.7 
Усього вибіркова 









сукупності, у % 
до загальної 
величині по 
Україні 0.4 2.7 16.6 7.6 







Результати оцінки схильності до ризику за показниками 
середнього квадратичного відхилення та коефіцієнта варіації 
прибутку від звичайної діяльності до оподаткування для 
досліджуваних підприємств наведено у  табл. В.2 додатку В, а їх 
узагальнення – у табл. 2.9. 
 
Таблиця 2.9 – Узагальнені результати оцінки схильності 
підприємств вибіркової сукупності до ризику  
 
  Оцінка 
схильності до 
ризику 














Група великих і середніх підприємств 
Низька 1 11.1 3 33.3 3 33.3 
Помірна 2 22.2 3 33.3 3 33.3 
Висока 6 66.7 3 33.3 3 33.3 
Група малих підприємств 
Низька 6 37.5 8 50.0 9 56.3 
Помірна 3 18.7 3 18.7 3 18.7 
Висока 7 43.8 5 31.3 4 25.0 
 
Отримані дані свідчать, що більша схильність до ризику 
притаманна великим і середнім торговельним підприємствам, 
діяльність третини з яких (ТОВ «Фора», ТОВ «Вострог» і ПрАТ «Х5 
Рітейл Груп Україна») протягом усього досліджуваного періоду 
супроводжувалась значними коливаннями прибутку до 
оподаткування (від 33,3% до 22,2% за абсолютним значенням 
коефіцієнту варіації). Стабільно низька схильність до ризику 
виявлена лише на одному великому суб’єкті підприємницької 
діяльності (ТОВ «Сучасний модерн»), варіація прибутку якого не 
перевищували 2%, а абсолютна величина прибутку була позитивною 
протягом 2010−2012 рр.  
У групі малих підприємств за весь період дослідження 3 
суб’єкта підприємництва (18,7%), що отримували прибуток, виявили 
низьку схильність до ризику, діяльність ще 3 таких підприємств, хоча 
і не супроводжувалась підвищеними ризиками, була збитковою. 
Високу схильність до ризику протягом 2010−2012 рр. виявили 4 
суб’єкта малого підприємництва (25%), абсолютна величина 
фінансового результату яких коливалася від прибутку до збитків. Як 




мірою характерні полярні тенденції у ставленні до підприємницького 
ризику − або мінімізація втрат прибутку (37,5−56,5% підприємств 
групи) або підвищені ризики таких втрат (25−43,8% підприємств). 
З точки зору оцінки можливостей формування організацій 
підприємницького типу, отримані результати свідчать, що на стадії 
функціонування керівництво великих і середніх підприємств більш 
охоче йде на ризик, що забезпечує розширення підприємницького 
потенціалу, у т.ч. за рахунок диверсифікації їх діяльності.  
Дослідження економічної активності підприємств вибіркової 
сукупності за показником динаміки товарообороту (табл. Д.1, додаток 
Д, рис. 2.8) свідчить, що у групі великих і середніх підприємств число 
підприємств, що протягом 2010–2012 рр. забезпечили зростання 
обсягів діяльності становило 55,6% (5 суб'єктів із 9), а у групі малих 
підприємств − 8 суб'єктів або 50%.  
 
 
Примітка: ЕАвсп, ЕАмп – економічно активні відповідно великі/середні та малі 
підприємства; НАвсп, НАмп – відповідно великі/середні та малі підприємства з низькою 
економічною активністю. 
 
Рисунок 2.8 – Характеристика економічної активності 
підприємств вибіркової сукупності за показником динаміки 
товарообороту (розроблено автором) 
 
Незважаючи на схожість тенденцій, економічна активність 
великих підприємств була більш високою, оскільки за весь 
досліджуваний період лише 2 підприємства (ТОВ «ТМ «Фаворит» і 




ТОВ «Восторг») у 2012 р. характеризувалися скороченням обсягів 
діяльності. У групі малих підприємств суб’єктів підприємницької 
діяльності із низьким рівнем економічної активності було значно 
більше – по 8 у 2010−2011 р. (50% групи) і 4 (25%) у 2012 р.Вивчення 
економічної активності підприємств вибіркової сукупності за 
показником динаміки чисельності працівників (табл. Д.2, додаток Д, 
рис. 2.9) свідчить, що значно більший потенціал створення робочих 
місць мають великі та середні підприємства, хоча рівень їх активності 
у забезпеченні зайнятості значно нижчий, ніж у нарощенні обсягів 
товарообороту. Якщо станом на кінець 2010 р. збільшили пропозицію 
робочих  місць 66,7% або 6 підприємств цієї групи, то на кінець 2012 
р. – лише 44,4% або 4 підприємства (ТОВ «Фоззі−Фуд», ТОВ «Фора», 
ПАТ «Базис» і ПрАТ «Х5 Рітейл Груп Україна).  
 
 
Примітка: ЕАвсп, ЕАмп – економічно активні відповідно великі/середні та малі 
підприємства; НАвсп, НАмп – відповідно великі/середні та малі підприємства з низькою 
економічною активністю. 
 
Рисунок 2.9 – Характеристика економічної активності 
підприємств вибіркової сукупності за показником динаміки 
зайнятості (розроблено автором) 
 
У групі малих підприємств протягом 2010−2011 рр. 25−43,7% 
досліджуваних суб’єктів підприємницької діяльності розширювали 
пропозицію робочих місць, але у 2012 р. їх кількість значно 
скоротилася і лише 12,5% або 2 підприємства групи забезпечили 




дослідження лише один суб’єкт  із цієї групи (ПрАТ «Ювілейний») 
характеризувався економічною активністю у забезпеченні зайнятості. 
Таким чином, отримані результати оцінки економічної 
активності в цілому відповідають виявленим у попередньому 
підрозділі тенденціям до збільшення зайнятості на великих і середніх 
торговельних підприємствах, порівняно із суб’єктами малого 
торговельного підприємництва (рис. 2.4). 
Дослідження рівня розвитку ринкової інтуїції на 
організаційному рівні для підприємств вибіркової сукупності за 
показником динаміки ринкової частки (табл. Е.1, додаток Е) свідчить, 
що незважаючи на значно більший потенціал продажів великих і 
середніх підприємств, їх можливості щодо утримання/посилення 
ринкових позицій є менш потужними, порівняно із малими 
підприємствами. Лише 11−22% суб’єктів великого та середнього 
підприємництва (ТОВ «Фоззі-Фуд» і ТОВ «Фора») протягом 
2010−2012 рр.  виявилися спроможними розширювати свою 
присутність на ринку (рис. 2.10), інші ж підприємства цієї групи 
щорічно втрачали свої ринкові позиції.  
 
 
Примітка: ВРІвсп, ВРІмп – високий рівень ринкової інтуїції відповідно великих/середніх і 
малих підприємств; НРІвсп, НРІмп – низький рівень ринкової інтуїції відповідно 
великих/середніх і малих підприємств. 
 
Рисунок 2.10 – Характеристика рівня ринкової інтуїції 
підприємств вибіркової сукупності за показником динаміки 





На фоні позитивної динаміки загального обсягу товарообороту 
по Україні це свідчить про недостатній розвиток їх ринкових 
компетенцій. Більш гнучкими щодо реагування на зміни споживчого 
попиту та впровадження адекватних їм заходів цінової та 
асортиментної політики виявилися малі підприємства − 62,5−87,4% 
такі суб’єкти підприємницької діяльності протягом 2010−2012 рр. 
розширювали ринкову частку, визначену за розміром групового 
товарообороту. Слід відзначити, що виявлені прямо протилежні 
тенденції у динаміці ринкових позицій великих/середніх і малих тор-
говельних підприємств свідчать про поступову консолідацію 
продовольчого сегменту споживчого ринку великими суб’єктами із 
збільшенням частки найбільш агресивних із них. Низький рівень 
концентрації малих підприємств, а також їх висока гнучкість 
дозволяють таким суб’єктам реалізувати підприємницький потенціал 
в обраному напрямі і розширювати свою присутність на ринку, але за 
умов чітко визначеного позиціонування. 
Незважаючи на важливість вивчення ринкових компетенцій за 
допомогою коефіцієнта конверсії покупців, його розрахунок на 
досліджуваній сукупності підприємств не може бути коректно 
організований через відсутність на більшості досліджуваних 
суб’єктах систем обліку потоку відвідувачів. Якщо на великих та 
середніх підприємствах лічильники трафіку покупців/відвідувачів є 
невід’ємною складовою автоматизованих систем управління, то на 
малих підприємствах такий облік не здійснюється. У зв’язку з цим, 
аналітичні можливості коефіцієнта конверсії можуть розглядатися 
тільки на базі інформації управлінського обліку та спеціально 
організованих досліджень, які не являлись предметом дисертації. 
Дослідження рівня розвитку управлінських компетенцій за 
показниками операційної рентабельності (рис. 2.11, табл. Е.2, додаток 
Е) свідчить, що збитковість реалізації товарів мала місце лише на 
одному великому підприємстві (ТОВ «ТМ «Фаорит»), усі інші 
суб’єкти підприємництва цієї групи забезпечили позитивні значення 
рентабельності операційної діяльності. Найбільш потужним за цим 
напрямом було ТОВ «Амстор», яке протягом 2010−2011 рр. суттєво 
випереджало,  а у 2012 р. забезпечило середньогалузевий рівень 
операційної рентабельності.  
У групі малих підприємств основна діяльність 43,7% або 7 
суб’єктів підприємництва була стабільно прибутковою, але лише 2 із 




перевищення середньогалузевого рівня рентабельності протягом 
усього періоду дослідження. Управлінські компетенції інших малих 
підприємств, хоча і дозволили забезпечити прибуткову операційну 




Примітка: КВвсп, КВмп – коефіцієнт випередження середньогалузевого рівня рентабельності 
відповідно для великих/середніх і малих підприємств. 
 
Рисунок 2.11 – Структура підприємств вибіркової сукупності за 
показником операційної рентабельності (розроблено автором) 
 
Ґрунтуючись на результатному підході до вивчення 
управлінських здібностей, наступним напрямом дослідження стало 
вивчення розміру і здійснення порівняльної оцінки рентабельності 
капіталу торговельних підприємств вибіркової сукупності (рис. 2.12, 
табл. Е.3 додатку Е).  
Результати розрахунків свідчать, що диверсифікація діяльності 
стала однією з причин збитковості 22,2% великих і середніх 
підприємств, які отримали збитки від звичайної діяльності протягом 
2010−2012 рр. Крім того, якщо за показником операційної 
рентабельності кращі управлінські компетенції сформовано ТОВ 
«Амстор», то за показником рентабельності капіталу більш виважену 
стратегію розвитку реалізує ТОВ «Сучасний модерн», показники 
якого стабільно випереджали середньогалузевий рівень 




вибіркової сукупності, незважаючи на отримання позитивного 
фінансового результату, не спроможні були зайняти проактивні 
позиції за цим напрямом оцінки. 
 
 
Примітка: КВвсп, КВмп – коефіцієнт випередження середньогалузевого рівня рентабельності 
відповідно для великих/середніх і малих підприємств. 
 
Рисунок 2.12 – Структура підприємств вибіркової сукупності за 
показником рентабельності капіталу (розроблено автором) 
 
У групі малих підприємств кількість суб’єктів, що стабільно 
отримували позитивний фінансовий результат від звичайної 
діяльності до оподаткування, була значно меншою – лише 4 
підприємства (25%). Із них 2 підприємства не тільки забезпечили 
позитивну рентабельність капіталу, але і перевищення її рівня над 
середньогалузевим значенням. У цілому ж на кінець 2012 р. частка 
малих підприємств, рівень розвитку управлінських компетенцій яких 
дозволив забезпечити потужні ринкові позиції за показником 
рентабельності капіталу, становила 37,4%, що більше аналогічної 
частки великих і середніх підприємств вибіркової сукупності. 
Лідерство малих форм підприємництва, з нашої точки зору, пов’язано 
не стільки із кращим рівнем розвитку управлінських компетенцій, 
скільки із нижчими значеннями середньогалузевих показників 
рентабельності капіталу, які виступали базою порівняння (відповідно 




служби статистики України).    
У зв’язку з тим, що показник товарообороту на 1 м2 торговельної 
площі визначено нами інформативним лише на рівні великих 
суб’єктів підприємництва, його розрахунок у ході даного 
дослідження не здійснювався. Логіка такого рішення пояснюється 
тим, що малі підприємства вибіркової сукупності протягом 
2010−2012 рр. не здійснювали територіальну експансію, розміри їх 
торговельної площі залишалися незмінними протягом усього періоду 
дослідження, а отже динаміка товарообороту на 1 м2 їх торговельної 
площі буде повторювати загальні тенденції динаміки товарообороту в 
цілому (що стало об’єктом оцінки економічної активності). 
Останнім напрямом оцінки підприємницького потенціалу на 
рівні торговельних підприємств стало дослідження ступеня 
організаційної креативності суб’єктів підприємництва за показником 
інвестицій у розробку бізнес-ідей. Орієнтація на публічну звітність 
підприємств дозволила обрати в якості інформаційного забезпечення 
такої оцінки величину приросту нематеріальних активів і витрат 
майбутніх періодів, до складу яких входять витрати на отримання 
ліцензій, авторських свідоцтв, свідоцтв про реєстрацію власних 
торговельних марок, розробку програмного забезпечення, 
дослідження нових товарних ринків тощо. Результати такої оцінки 
наведено у табл. Е.4 додатку Е, а також на рис. 2.13 і свідчать, що 
частка таких інвестицій на великих і середніх підприємствах була 
значно більшою порівняно із малими суб’єктами підприємництва.  
Протягом 2010−2012 рр. абсолютно всі досліджувані великі та 
середні підприємства витрачали кошти на отримання ліцензій, 
авторських свідоцтв, свідоцтв про реєстрацію власних торговельних 
марок, розробку програмного забезпечення тощо. Разом з тим, частка 
таких інвестицій перевищувала 1% від загального обсягу інвестицій у 
матеріальні та нематеріальні активи лише на 33,3−44,4% підприємств, 
а стабільно високими витратами у розробку бізнес-ідей 
характеризувалася діяльність лише ТОВ «Таврія−В» (1,3−24,7% від 
загального обсягу інвестицій) і ПрАТ «Х5 Рітейл Груп Україна» 





Примітка: Чвсп, ЧІмп – частка інвестицій у розробки відповідно для великих/середніх і 
малих підприємств. 
 
Рисунок 2.13 – Структура підприємств вибіркової сукупності за 
показником частки інвестицій у розробку бізнес-ідей (розроблено 
автором) 
 
Більшість малих підприємств (56,2% суб’єктів групи) взагалі не 
здійснювали жодних витрат у формування нематеріальних активів і 
розробку нових напрямів діяльності, що свідчить або про відсутність 
відповідних творчих здібностей на організаційному рівні, або про 
відсутність умов для прояву таких здібностей. 
Стабільністю інвестицій у розробки характеризувалася 
діяльність лише 2 суб’єктів малого підприємництва, проте величина 
таких інвестицій була, як правило, вкрай низькою (наприклад, 7 тис. 
грн. у 2011 р. і 0,3 тис. грн. у 2012 р. для ТОВ «Хазар ЛТД»). Отже, 
реалізація креативних здібностей, кількісно виражена у обсягах 
інвестицій у розробки і дослідження, свідчить, що значно більший 
підприємницький потенціал за рахунок таких здібностей формується 
на великих і середніх підприємствах. Причому, така ситуація є 
характерною саме для торговельних підприємств, де мале 
підприємництво майже не залучено до процесу створення та 
впровадження інновацій, на відміну від сфер промислової діяльності, 





Дослідження кількості проектів розвитку бізнесу, що також 
певною мірою характеризує прояв креативних здібностей, можливо 
лише на тих підприємствах вибіркової сукупності, які здійснюють 
інвестиції у розробки. У зв’язку з тим, що у групі малих підприємств 
таких суб’єктів переважаюча меншість, то цю складову оцінки 
підприємницького потенціалу доцільно вивчати в ході застосування 
якісних методів оцінки внутрішнього підприємницького клімату, що 
визначає завдання наступного підрозділу дисертаційної роботи. 
З метою узагальнення результатів оцінки підприємницького 
потенціалу підприємств вибіркової сукупності за його основними 
ознаками нами пропонується застосовувати методи інтегральної 
оцінки, а саме бальний метод. Для переведення лінгвістичних ознак 
оцінки підприємницького потенціалу  у кількісну систему 
вимірювання пропонується трирівнева шкала бальної оцінки: 
2 бали – значення показника, що відповідає ознаці 
підприємницького потенціалу, характеризується високим рівнем; 
1 бал − значення показника, що відповідає ознаці 
підприємницького потенціалу, характеризується помірним рівнем; 
0 балів − значення показника, що відповідає ознаці 
підприємницького потенціалу, характеризується низьким рівнем. 
За результатами бальної оцінки пропонується розрахунок 
індексу розвитку підприємницького потенціалу торговельних 









                                             (2.1) 
 
де Бі – бальна оцінка і-го показника, що відповідає ознаці 
підприємницького потенціалу; 
Бmax – максимальна кількість балів, що може бути набрана 
підприємством (згідно з авторським підходом до оцінки 
підприємницького потенціалу Бmax=14). 
Значення індексу розвитку підприємницького потенціалу 
коливаються від 0 до 1, відповідно низькому рівню підприємницьких 
можливостей відповідатимуть значення 0 ≤ ІРПП ≤ 0,33; помірному 
рівню – 0,33 < ІРПП ≤ 0,67; високому рівню − ІРПП < 0,67. 
Результати узагальненої оцінки наведено в табл. Ж.1−Ж.2 





Таблиця 2.10 – Бальна оцінка рівня розвитку підприємницького 
потенціалу підприємств торгівлі 
 
№ з/п Сума балів Індекс розвитку підприємницького потенціалу 2010 2011 2012 2010 2011 2012 
1 8 9 9 0.57 0.64 0.64 
2 6 8 8 0.43 0.57 0.57 
3 7 4 7 0.50 0.29 0.50 
4 6 5 7 0.43 0.36 0.50 
5 5 0 2 0.36 0.00 0.14 
6 8 6 2 0.57 0.43 0.14 
7 6 6 6 0.43 0.43 0.43 
8 8 5 5 0.57 0.36 0.36 
9 8 8 8 0.57 0.57 0.57 
10 2 2 1 0.14 0.14 0.07 
11 6 6 4 0.43 0.43 0.29 
12 8 3 4 0.57 0.21 0.29 
13 6 6 8 0.43 0.43 0.57 
14 2 0 4 0.14 0.00 0.29 
15 11 7 5 0.79 0.50 0.36 
16 8 2 6 0.57 0.14 0.43 
17 6 6 6 0.43 0.43 0.43 
18 10 6 5 0.71 0.43 0.36 
19 7 4 10 0.50 0.29 0.71 
20 6 4 4 0.43 0.29 0.29 
21 8 6 8 0.57 0.43 0.57 
22 7 1 2 0.50 0.07 0.14 
23 8 6 4 0.57 0.43 0.29 
24 8 8 4 0.57 0.57 0.29 
25 8 4 4 0.57 0.29 0.29 
 
Відповідно до отриманих результатів, високий рівень 
підприємницьких можливостей був характерний лише для трьох 
малих підприємств – ТОВ «Хазар ЛТД» і ТОВ «Крона» у 2010 р і 
ТОВ «Євростандарт» у 2012 р. Серед великих і середніх підприємств 
протягом 2010−2012 рр. взагалі не було жодного суб’єкта із індексом 
розвитку підприємницького потенціалу вищим за 0,67, лише ТОВ 
«Фоззі-Фуд» у 2011−2012 р. майже наблизилось до цього рівня, 
отримавши інтегральну оцінку 0,64. На кінець досліджуваного 
періоду 77,8% суб’єктів великого та середнього підприємництва мали 
помірний рівень розвитку підприємницького потенціалу, відповідно 




малих підприємств вибіркової сукупності (56,2%) характеризувалися 
низьким рівнем підприємницьких можливостей, 37,5% − помірним і 
6,3% − високим.  
Таким чином, дослідження підприємницького потенціалу за 
розробленим науково-методичним підходом свідчить, що для 
формування потужних підприємницьких можливостей недостатньо 
забезпечити високу економічну активність (оцінки якої були 
високими на більшості підприємств вибіркової сукупності (табл. Ж.1 
додатку Ж)) або швидко реагувати на ринкові зміни (оцінки за цим 
напрямом є високими на більшості малих підприємств). 
Підприємства, що мають креативний потенціал (наприклад, ТОВ 
«Таврія−В») або ПрАТ «Х5 Рітейл Груп Україна»), на жаль, не 
спрямовують його реалізацію у посилення ринкових можливостей, 
проте більшою мірою схильні до ризику підприємства з високим 
рівнем управлінських компетенцій (наприклад, ТОВ «Амстор» або 
ТОВ «555») проявляють нижчу економічну активність і не готові до 
прийняття ризикових рішень. Отже, розробка та реалізація 
підприємницьких ініціатив можлива лише за умови всебічного 
розвитку властивостей підприємницького потенціалу. Підґрунтям 
його виступає внутрішній підприємницький клімат, дослідження 
якого визначає коло завдань наступного етапу дисертаційної роботи. 
 
2.3. Діагностика внутрішнього підприємницького клімату в  
підприємствах торгівлі 
 
Дослідження внутрішнього підприємницького клімату має за 
мету виявлення рівня активності працівників підприємств торгівлі у 
реалізації власних підприємницьких можливостей, внутрішніх 
чинників, які сприяють/стримують прояву таких можливостей, а 
також формування на цій основі рекомендацій щодо підвищення 
підприємницької активності  на рівні торговельного підприємства.  
Спираючись на результати досліджень науковців Центру 
підприємництва Вищої школи менеджменту СПбДУ  [36], а також 
авторів програми аудиту внутрішньофірмового підприємництва 
(Entrepreneurial health Audit) [148], в якості інструмента діагностики 
підприємницького клімату обрано форму анкетування, питання якої 
охоплюють 5 напрямів: 
1) гнучкість організаційної структури підприємства, яка сприяє 




2) рівень розвитку організаційної культури, що орієнтована на 
позитивне сприйняття ризику; 
3) наявність стратегічного ставлення до інновацій, що означає 
систематичну підтримку та заохочення поліпшення торгово-
технологічного процесу, впровадження нових методів управління, 
нестандартних рішень тощо; 
4) швидкість прийняття рішень, що безпосередньо впливає на 
час перетворення бізнес-ідей у нові послуги, технології та методи 
управління; 
5) HR-практики щодо підтримки та розвитку творчого та 
інноваційного потенціалу працівників, що визначає ступінь участі 
підприємства у розвитку персоналу та використання критерію 
інноваційності під час розробки програм трудової мотивації. 
З метою організації та проведення анкетного опитування за 
сформованими напрямами розроблено анкету у формі опитувального 
листа для інсайдерської оцінки підприємницького клімату, яка 
дозволяє охарактеризувати бачення його стану респондентами, що 
постійно беруть участь у діяльності суб’єкта підприємництва 
(переважно керівників і менеджерів).  
Під час розробки питань анкети передбачалося, що для відповіді 
респонденту має вистачати його власних знань і досвіду, без 
залучення додаткової звітної інформації. В остаточному вигляді 
анкета складається з двох розділів: «Загальні відомості про 
підприємство» і «Самооцінка торговельним підприємством 
внутрішнього підприємницького клімату», для якої використано 27 
питань, згрупованих за визначеними вище напрямами  (додаток  З).  
Анкетне опитування здійснювалось за допомогою розсилки 
анкет на електронну пошту досліджуваних у попередньому підрозділі 
підприємств торгівлі вибіркової сукупності у другому півріччі 2013 р. 
Остаточні результати анкетування  були отримані та оброблені для 8 
підприємств групи великих і середніх суб’єктів торговельного 
підприємництва і 9 малих підприємств, розташованих переважно у м. 
Харкові. Зменшення кількості досліджуваних суб’єктів пов’язано із 
відмовою окремих великих, середніх і малих підприємств брати 
участь у опитуванні.  
Для анкетування використовувалась модифікована 3-бальна 
шкала Р. Лікерта, згідно з якою [166]: 
−  0 балів означає відсутність ознаки (лінгвістична оцінка «ні» 




− 2 бали – максимально виражена ознака («так» або «згоден»); 
− 1 бал – діагностично значущий прояв ознаки (лінгвістична 
оцінка «важко визначити, але скоріше ознака має місце, ніж зовсім 
відсутня»).  
Результати самооцінки працівниками торговельних підприємств 
підприємницького клімату за питаннями анкети наведено в табл. К.1 
додатку К, їх узагальнення за основними напрямами оцінки 
представлено в табл. 2.11. 
Перевага шкали Р. Лікерта полягає у тому, що під час її 
застосування ставлення опитуваного до досліджуваного предмету 
ґрунтується на простих несуперечливих судженнях і являє собою 
континуум від однієї критичної точки через нейтральну до 
протилежної критичної [74; 166]. 
З метою виявлення окремих проблемних напрямів формування 
підприємницького середовища та його особливостей за 
досліджуваними групами підприємств розглянемо результати оцінки 
більш детально за напрямами анкетування. Узагальнені дані щодо 
гнучкості організаційної структури на великих, середніх і малих 
підприємствах торгівлі вибіркової сукупності наведено на рис. 2.14. 
 
 
Примітка: ВСП, МП – у середньому за групою відповідно великих/середніх і малих 
підприємств; ВС – в цілому за вибірковою сукупністю підприємств. 
 
Рисунок 2.14 – Оцінка гнучкості організаційної структури 

























Бали Рівень Бали Рівень Бали Рівень Бали Рівень Бали Рівень Бали Рівень 
ТОВ "Фоззi-Фуд"  3 0.50 8 0.44 7 0.70 2 0.25 6 0.50 26 0.48 
ТОВ "Фора" 3 0.50 10 0.56 4 0.40 2 0.25 3 0.13 22 0.41 
ТОВ "Таврія-В" 2 0.33 5 0.28 8 0.80 3 0.38 4 0.38 22 0.41 
ТОВ "Амстор" 4 0.67 6 0.33 4 0.40 3 0.38 2 0.13 19 0.35 
ТОВ "ТМ "Фаворит" 1 0.17 4 0.22 2 0.20 2 0.25 0 0.00 9 0.17 
СУАП ТОВ "Європоль" 2 0.33 6 0.33 4 0.40 2 0.25 1 0.13 15 0.28 
ТОВ "Восторг" 2 0.33 8 0.44 5 0.50 2 0.25 4 0.25 21 0.39 
ПрАТ "Х5 Рітейл груп Україна" 1 0.17 11 0.61 8 0.80 5 0.63 6 0.50 31 0.57 
Середнє значення по групі 2.3 0.38 7.3 0.40 5.3 0.53 2.6 0.33 3.3 0.25 20.6 0.38 
ПАТ "ДНІПРЯНКА" 1 0.17 3 0.17 2 0.20 3 0.38 1 0.13 10 0.19 
ТОВ "Хазар ЛТД" 3 0.50 8 0.44 4 0.40 2 0.25 3 0.13 20 0.37 
ПАТ "ТД "Хрещатик" 4 0.67 2 0.11 2 0.20 2 0.25 2 0.13 12 0.22 
ТОВ"Євростандарт" 3 0.50 7 0.39 3 0.30 3 0.38 2 0.13 18 0.33 
ТОВ "Посад" 1 0.17 2 0.11 1 0.10 0 0.00 1 0.13 5 0.09 
ПАТ "Оптвиробторг" 4 0.67 6 0.33 3 0.30 2 0.25 2 0.13 17 0.31 
ТОВ "Верона ЛТД" 3 0.50 12 0.67 7 0.70 2 0.25 5 0.25 29 0.54 
ТОВ "Віконт" 3 0.50 9 0.50 1 0.10 2 0.25 1 0.00 16 0.30 
ТОВ "Далила" 3 0.50 3 0.17 2 0.20 3 0.38 3 0.13 14 0.26 
Середнє значення по групі 2.8 0.46 5.8 0.32 2.8 0.28 2.1 0.26 2.2 0.13 15.7 0.29 




Отримані результати свідчать, що в цілому на великих і середніх 
підприємствах організаційна структура є більш складною і 
ієрархічною. Оцінки за ознакою кількості рівнів менеджменту у цій 
групі майже вдвічі нижчі за оцінки малих підприємств (0,88 бали 
проти 1,56 відповідно). Незважаючи на складність структур, на 
великих/середніх підприємствах працівники мають більше 
можливостей для вибору шляхів кар’єрного зростання  – створення 
нових підрозділів тут є більш поширеною практикою, ніж на малих 
підприємствах. Проте така перевага є доволі умовною, оскільки 
оцінки організаційної гнучкості, пов’язаної із можливостями 
розвитку кар’єри, в цілому є низькими (0,53 бали із 2 можливих по 
вибірковій сукупності). На жодному з досліджуваних підприємств 
працівники не охарактеризували організаційну структуру як 
«абсолютно гнучку». Між тим жорсткість структури була визнана 
обмежуючим фактором на 2 підприємствах із групи великих/середніх 
(ТОВ «Торгова мережа «Фаворит»  і ПрАТ «Х5 Рітейл Груп 
Україна») і на 3 малих підприємствах (ПАТ «Дніпрянка», ТОВ 
«Посад» і ТОВ «Верона ЛТД»). Отже, в цілому фактор організаційної 
структурної гнучкості хоча і не гальмує прямим чином розвиток 
внутрішнього підприємницького середовища на підприємствах, проте 
і не мотивує працівників на прояв підприємницьких здібностей.  
Дослідження рівня розвитку організаційної культури, що 
орієнтована на позитивне сприйняття ризику, охоплювало два кола 
питань: вивчення рівня свободи комунікацій і толерантності до 
ризику (рис. 2.15).  
Відповіді респондентів свідчать, що відкритість думок щодо 
методів виконання роботи, а також заохочення працівників до 
спілкування з колегами інших бізнес-підрозділів щодо ідей нових 
проектів підтримуються на підприємствах вибіркової сукупності 
недостатньо. Лише 2 підприємства вибіркової сукупності (ПрАТ «Х5 
Рітейл Груп Україна» і ТОВ «Верона ЛТД») створили  умови для 
прояву комунікаційних здібностей працівників і відкритого 
обговорення умов покращення торгово-технологічного процесу. 
Заохочення до такого обговорення працівників із колегами інших 
підрозділів на більшості підприємств взагалі відсутнє (на 4 великих і 
7 малих підприємствах). Така комунікаційна політика призвела до 
низьких оцінок рівня свободи комунікацій (1,63 бали із 4 по групі 






Примітка: ВСП, МП – у середньому за групою відповідно великих/середніх і малих 
підприємств; ВС – в цілому за вибірковою сукупністю підприємств. 
 
Рисунок 2.15 – Оцінка рівня розвитку організаційної культури, 
що орієнтована на позитивне сприйняття ризику підприємствами 
торгівлі (розроблено автором) 
 
Оцінки толерантності до ризику є вищими в цілому на великих 
підприємствах вибіркової сукупності, хоча за абсолютними 
значеннями і не створюють сприятливий підприємницький клімат 
(5,63 бали по групі великих/середніх підприємств (ВСП) проти 4,44 із 
14 можливих по групі малих (МП)). Перевага першої групи 
підприємств пов’язана із підтримкою їх керівництвом 
експериментальних проектів (1,1 бал у середньому із 2 можливих по 
групі ВСП проти 0,2 бали по групі МП), а також більшою схильністю 
до використання нетрадиційних ідей і методів (відповідно, 1 бал із 2 
можливих проти 0,4).  
Хоча такі результати сприйняття ризику дещо відрізняються від 
традиційного уявлення про підприємця-власника невеликого бізнесу, 
який більш схильний до ризику, але вони відповідають більшій 
орієнтації великих підприємств на розвиток і зміцнення 
конкурентних позицій. Дійсно, малі підприємства, як правило, мають 
досить обмежений фінансовий потенціал для розробки та реалізації 
бізнес-ідей, а відповідно, і обговорення таких дій не вважається 
важливою управлінською практикою. Натомість, великі 
підприємства, усвідомлюючи необхідність утримання конкурентних 
позицій, вдаються не тільки до методів цінової конкуренції, але і 




продаж, активізації потенціалу менеджерів щодо пошуку шляхів 
розвитку бізнесу. 
Результати оцінки стратегічного ставлення до інновацій (рис. 
2.16) свідчать, що у цілому малі торговельні підприємства вибіркової 
сукупності дотримуються більш консервативної політики щодо змін, 
хоча респонденти цих суб’єктів торговельного підприємництва і 
визнають важливість інноваційних процесів.  
 
 
Примітка: ВСП, МП – у середньому за групою відповідно великих/середніх і малих 
підприємств; ВС – в цілому за вибірковою сукупністю підприємств. 
 
Рисунок 2.16 – Оцінка стратегічного ставлення до інновацій на 
підприємствах торгівлі вибіркової сукупності  
(розроблено автором) 
 
Акцент на постійне поліпшення організації торгово-
технологічних і управлінських процесів характерний для 50% 
великих і середніх підприємств, респонденти яких оцінили цю 
складову підприємницького клімату на максимальний бал. 
Схильність до удосконалення процесів і технологій за групою 
великих/середніх підприємств більше ніж вдвічі перевищує середні 
оцінки по групі малих підприємств (1,4 бали проти 0,6 відповідно). 
Крім того, важливою особливістю, виявленою в ході оцінки 
ставлення до інновацій, є досить активне використання топ-
менеджментом великих підприємств методів мозкового штурму для 




відповідно 0,3 балів для малих підприємств). Такі результати, на наш 
погляд, пояснюються, з одного боку, більшою схильністю до ризику 
великих/середніх підприємств, а також більш потужним їх 
фінансовим потенціалом, який виступає необхідним підґрунтям будь-
яких змін.  
Загальною рисою майже половини досліджуваних суб’єктів 
торговельного підприємництва (3 великих (37,5%) і 5 малих (44,4%) 
підприємств) є використання традиційних методів продажів і 
управління, що добре себе зарекомендували, а також уникнення 
значних витрат на розробку нових методів і послуг. Якщо у 
короткостроковому періоді така орієнтація дійсно забезпечує 
підґрунтя для отримання прибутку від перевірених напрямів 
діяльності, то у стратегічній перспективі без витрат на дослідження 
та розробки підвищуються ризики втрати ринкових позицій. Отже, за 
напрямом «стратегічне ставлення до інновацій» великі та середні 
підприємства створили значно більш сприятливий підприємницький 
клімат, ніж малі суб’єкти торговельного підприємництва (5,3 бали із 
10 можливих проти відповідно 2,8 бали). 
Результати оцінки швидкості прийняття рішень наведені на рис. 
2.17 і свідчать у цілому про більше тяжіння торговельних 
підприємств до бюрократичних процедур управління.  
 
 
Примітка: ВСП, МП – у середньому за групою відповідно великих/середніх і малих 
підприємств; ВС – в цілому за вибірковою сукупністю підприємств. 
 
Рисунок 2.17 – Оцінка швидкості прийняття рішень на 





.Тотальну бюрократію як фактор гальмування розвитку 
організаційної здатності до інновацій визнають респонденти 
половини великих/середніх підприємств і 55,6% малих підприємств. 
Саме на цих суб’єктах підприємництва бюрократія заважає і 
визнанню досягнень працівників, що не дозволяє використовувати 
дієві мотиваційні інструменти. 
Оцінки респондентами швидкості впровадження покращень у 
методах виконання роботи виявилися далекими від максимального 
рівня – якщо для великих/середніх підприємств середній бал за цим 
напрямом становив 0,88 (із 2 можливих), то на малих підприємствах – 
лише 0,56. Ще гірша ситуація склалася із впровадженням поліпшень, 
які ініціюються самим працівниками – відповідно 0,63 бали для 
великих/середніх підприємств і 0,33 бали для малих суб’єктів. Такі 
оцінки, з одного боку, пов’язані із доволі високим ступенем 
жорсткості організаційних структур (рис. 2.13), а з іншого – 
недостатнім заохоченням таких поліпшень на рівні менеджменту як 
великих/середніх, так і малих підприємств. 
 Отже, розуміючи, що фактор часу завжди має ключове значення 
в реалізації підприємницького потенціалу, швидкість прийняття 
рішень на досліджуваних суб’єктах торговельного підприємництва 
(2,2 бали із 8 можливих у цілому по вибірковій сукупності) суттєво 
обмежує його розвиток. 
Наявність творчих здібностей персоналу визнана нами у 
теоретичній частині дисертаційної роботи однією з характерних ознак 
підприємницького потенціалу торговельних підприємств, що 
визначає його зміст. Самооцінка респондентами умов для 
формування та прояву таких здібностей (рис. 2.18, табл. К.1 додатку 
К) свідчить, що підприємства торгівлі вибіркової сукупності хоча і 
докладають певних зусиль для розвитку творчого потенціалу 
працівників (0,8 балів із 2 можливих по групі великих/середніх 
підприємств і 0,4 бали по групі малих), але роблять це безсистемно, 
що виключає можливість забезпечити ефективність процесу навчання 
та розвитку персоналу.  
Лише на половині досліджуваних підприємств працівникам 
надаються певні можливості для експериментів над власними ідеями 
щодо виконання роботи (як правило, на рівні менеджменту), на решті 







Примітка: ВСП, МП – у середньому за групою відповідно великих/середніх і малих 
підприємств; ВС – в цілому за вибірковою сукупністю підприємств. 
 
Рисунок 2.18 – Оцінка творчого потенціалу працівників в 
підприємствах торгівлі вибіркової сукупності  
(розроблено автором) 
 
Показовим і характерним у цілому для торгівлі є той факт, що на 
жодному з досліджуваних підприємств оцінка діяльності підприємств 
не включає оцінку інноваційності. Більшість суб’єктів торговельного 
підприємництва не виступають не тільки як інноватори, але і взагалі 
не схильні навіть до систематичного впровадження та використання 
нових технологічних рішень у сфері торгівлі. Логічним 
продовженням таких результатів є також те, що кар’єрне зростання у 
торгівлі майже не пов’язано із ініціюванням працівниками нових ідей 
і рішень. Респонденти лише 4 підприємств певною мірою схильні 
вважати, що їх керівництво може прийняти рішення на користь 
кар’єрного просування тих співробітників, які висувають власні 
пропозиції щодо організаційного розвитку. А респонденти 5 
великих/середніх і 9 малих підприємств абсолютно згодні з тим, що 
кар’єру на цих суб’єктах торговельного підприємництва можна 
зробити, не виявляючи схильності до інновацій. 
Незважаючи на недостатню увагу торговельних підприємств до 
розробки мотиваційної політики, яка б стимулювала інноваційну 
активність персоналу, оцінка респондентами зв’язку між 
висловленими працівниками ідеями та їх заохоченням постфактум є 
статистично вагомою (1,1 бали із 2 можливих по групі 




Отже, хоча інноваційні процеси і не активізуються на більшості 
досліджуваних підприємств, але реалізовані ініціативи все ж таки 
заохочуються, що робить незначний, але позитивний внесок у 
створення підприємницького організаційного клімату.  
Результати оцінки підприємницького клімату за виділеними 
напрямами у системі координат від 0 до 1 наведено на рис. 2.19 і 
свідчать, що, на жаль, його формування не визнається важливим 




Рисунок 2.19 – Оцінка підприємницького клімату в 
підприємствах торгівлі вибіркової сукупності  
(розроблено автором) 
 
Оцінки всіх складових підприємницького клімату на більшості 
суб’єктів торговельного підприємництва є низькими, а найбільш 
слабкими позиціями є швидкість прийняття рішень і слабкість HR-
практик щодо підтримки та розвитку творчого та інноваційного 
потенціалу працівників. 
З метою виявлення впливу сформованого на підприємствах 
підприємницького клімату на визначений у попередньому підрозділі 




торговельних підприємств здійснимо їх позиціонування у матриці 
формату 3×3. З метою забезпечення порівнянності його результатів 
використаємо для ідентифікації оцінок підприємницького клімату 
(РПК) шкалу, аналогічну розпізнаванню значень індексу розвитку 
підприємницького потенціалу (ІРПП): 
− несприятливому підприємницькому клімату відповідатимуть 
значення його рівня 0 ≤ РПК ≤ 0,33;  
− нейтральному підприємницькому клімату відповідають 
значення  
0 < РПк ≤ 0,67;  
− для сприятливого підприємницького клімату характерні 
значення  
РПК  > 0,67. 
Результати позиціонування наведено у табл. 2.12–2.13. 
 
Таблиця 2.12 – Позиціонування великих і середніх підприємств 
торгівлі у матриці «рівень розвитку підприємницького 
потенціалу – сприятливість підприємницького клімату» 
 
 0 ≤ РПК ≤ 0,33 0,33 < РПк ≤ 0,67 РПК > 0,67 
0 ≤ ІРПП ≤ 
0,33 
ТОВ «Торгова мережа 
«Фаворит»; ТОВ "Сучасний 
модерн" 
  
0,33 < ІРПП 
≤ 0,67 
 ТОВ «Фоззi-Фуд»; 
ТОВ «Фора»; ТОВ «Таврія-В»; 
ТОВ «Амстор»; 
ТОВ «Восторг»; ПрАТ 
 «Х5 Рітейл груп Україна» 
 
ІРПП  > 0,67    
 
Таблиця 2.13 – Позиціонування малих підприємств торгівлі у 
матриці «рівень розвитку підприємницького потенціалу – 
сприятливість підприємницького клімату» 
 
 0 ≤ РПК ≤ 0,33 0,33 < РПк ≤ 0,67 РПК > 0,67 
0 ≤ ІРПП ≤ 0,33 ПАТ «Дніпрянка»; 
ТОВ «Посад»; ТОВ «Віконт»; 
ПАТ «Оптвиробторг»; 
ТОВ «Далила» 
ТОВ «Верона ЛТД» 
 
0,33 < ІРПП ≤ 0,67 ПАТ «ТД «Хрещатик» ТОВ «Хазар ЛТД»   




Як свідчать отримані результати, для групи великих і середніх 
підприємств існує суттєва залежність між рівнем розвитку 
підприємницького потенціалу на організаційному рівні та 
сприятливістю підприємницького клімату всередині організацій 
(коефіцієнт кореляції між цими ознаками для групи великих 
підприємств становить 0,86). Низькі оцінки підприємницького 
клімату на ТОВ «ТМ «Фаворит» і ТОВ «Сучасний модерн» зумовили 
певною мірою і їх низький рівень підприємницького потенціалу. 
Відповідно середні оцінки підприємницького клімату «ТОВ «Фоззі-
Фуд», ТОВ «Фора», ТОВ «Таврія−В», ТОВ «Амстор». ТОВ 
«Восторг» і ПрАТ «Х5 Рітейл груп Україна» дозволили забезпечити 
більш високий рівень підприємницьких можливостей. 
Вплив підприємницького клімату на формування 
підприємницького потенціалу малих підприємств є суттєвим на 6 
підприємствах із 9 (66,7%), які на фоні низьких/середніх оцінок 
сприятливості середовища сформували відповідний низький/середній 
підприємницький потенціал. Інші суб’єкти малого торговельного 
підприємництва або не визнавали доцільність розвитку внутрішньої 
корпоративної підприємницької культури (ПАТ «ТД «Хрещатик»), 
або неповною мірою використовували сприятливість організаційного 
середовища для реалізації підприємницького потенціалу (ТОВ 
«Верона ЛТД»), або  докладаючи певних зусиль для створення 
підприємницької культури, сформували достатньо потужний 
підприємницький потенціал (ТОВ «Євростандарт»). 
Таким чином, проведене дослідження свідчить, що формування 
сприятливого підприємницького середовища хоча і не гарантує 
розвиток усіх складових підприємницького потенціалу, але сприяє 
його активізації. Без створення відповідної підприємницької 
культури, орієнтованої на підтримку ініціативи, новаторських ідей і 













УДОСКОНАЛЕННЯ СИСТЕМИ ФОРМУВАННЯ 
ПІДПРИЄМНИЦЬКОГО ПОТЕНЦІАЛУ В ПІДПРИЄМСТВАХ 
ТОРГІВЛІ 
 
3.1. Формування  підприємницького потенціалу в торговельних 
підприємствах з використанням концепції інтрапренерства 
 
Згідно з сучасними концепціями підприємництва, які визнають 
високу мінливість зовнішнього середовища невід’ємною рисою умов 
ведення бізнесу, розвиток суб’єктів господарювання стає можливим 
за рахунок активізації зусиль не тільки керівників, а і 
підприємницького потенціалу всього персоналу. За традиційних 
підприємницьких структур, де завдання розвитку вирішуються 
виключно на верхньому рівні ієрархії менеджменту та ініціюються 
зверху, підприємницькі здібності працівників, як правило, 
залишаються латентними та незатребуваними. Але ж їх розкриття та 
інтеграція у господарську діяльність здатні забезпечити суттєве 
підвищення ділової активності підприємства. Виявлення та реалізація 
підприємницьких здібностей персоналу розширює горизонти 
діяльності підприємства, виводить його на нові ринки, дозволяє 
швидко реагувати на зовнішні виклики. Така концепція 
підприємництва, як свідчать результати проведеного у першому 
розділі монографії теоретичного дослідження, отримала назву 
інтрапренерства або внутрішнього (корпоративного) підприємництва 
і вперше набула верифікації під час розробки державної програми 
підтримки малого бізнесу адміністрацією Р. Рейгана [140]. 
Загальна модель інтрапренерства передбачає, що працівник або 
група працівників (інтрапренери) беруть на себе відповідальність і 
доводять власну ідею щодо розвитку бізнесу в межах існуючого 
підприємства до завершеного прибуткового продукту або послуги 
[34; 116-118; 98; 138; 147; 158; 159; 164]. Така ідея може виходити за 
межі традиційної (основної) діяльності суб’єкта господарювання 
(руйнівні інновації), а може мати комплементарний характер 
(підтримуючі інновації). 
Відповідно до досліджень фінських науковців [147], 
інтрапренерство дозволяє створювати додаткову цінність за рахунок: 
1) підвищення результативності з точки зору зростання і 




2) активізації процесів навчання, коли відбувається взаємний 
обмін знаннями між інтрапренером та організацією; 
3) утримання ініціативних працівників, що сприяє не тільки  
активізації бізнес-процесів, але і пожвавленню робочих місць. Якщо 
працівники мають свободу, ресурси і заохочення розвивати свої ідеї, 
підприємство буде отримувати конкурентну перевагу, запобігаючи 
звільненню цінного, кваліфікованого персоналу;  
4) організаційної трансформації та оновлення, пов’язаних зі 
створенням внутрішньої різноманітності можливих типів швидкої 
реакції на зміни в зовнішньому середовищі;  
5) формування нових здатностей, які можуть бути корисні поза 
контекстом, в якому вони були розроблені, а також їх трансфер у 
існуючі бізнес-підрозділи для пожвавлення діяльності останніх.  
Погоджуючись із результатами досліджень А. Хілла, Р. Найта, 
Дж. Батлера, Г. Джонса [132; 145; 151], зазначимо, що хоча 
інтрапренерство за сукупністю ознак є одним із видів 
підприємництва, проте  воно має свої характерні риси та особливості 
у таких сферах, як залучення ресурсів для підприємницької 
діяльності, автономія у прийнятті рішень, відповідальність за ризик, а 
також набуття прав власності та контролю (табл. 3.1). 
 
Таблиця 3.1 – Розбіжності в основних характеристиках 
інтрапренерства та підприємництва (розроблено автором за 
матеріалами [132; 145; 151]) 
 
Характеристика Інтрапренерство Традиційне підприємництво 
Джерело 
ресурсів 
Підприємство, яке заохочує 
інтрапренерів 
Підприємець та учасники 

















підприємця за ризики 
Права власності і 
контроль 
Інтрапренери беруть участь 
в управління, але обмежені 
у правах власності 
У секторі малого та 
середнього бізнесу ці права 





Найбільш вагомою відмінністю, з нашої точки зору, є джерела 
залучення ресурсів, які зумовлюють як ступінь відповідальності за 
ризик, так і можливість набуття прав власності. Традиційні 
підприємці вимушені здійснювати активні дослідження ринків 
факторів виробництва та залучення на цих ринках необхідних 
ресурсів. Тим самим вони повністю беруть на себе відповідальність 
як за кількість, так і за якість цих ресурсів і, відповідно, враховують 
ризик можливих втрат.  
Інтрапренери ж, навпаки, намагаються максимально задіяти 
наявні у підприємства ресурси для реалізації своїх бізнес-ідей. 
Відсутність необхідності розширення ресурсного потенціалу 
дозволяє використовувати його більш повно і залучати резерви, що є 
однією з головних умов підвищення ефективності діяльності 
підприємств. Хоча інтрапренери і наділяються при цьому певною 
автономністю у прийнятті рішень, проте вони мають узгоджувати 
свої дії щодо залучення ресурсів із керівництвом підприємств. 
Специфіка інтрапренерства вимагає вивчення й обґрунтування 
бізнес-моделей, за яких його впровадження може бути успішним у 
межах торговельного підприємства. На жаль, новітність 
внутрішнього підприємництва як теоретичної концепції спричиняє 
недостатній рівень досліджень, пов’язаних із вивченням і 
систематизацією досвіду його впровадження не тільки у торгівлі, але 
і взагалі у всіх сферах економічної діяльності. Певною 
фундаментальністю і завершеністю в цьому плані відрізняється лише 
робота американських науковців Р. Волкотта і М. Ліппіта [164; 165], 
які дослідили діяльність близько 30 глобальних інноваційних 
компаній і на основі узагальнення їх досвіду запропонували систему 
базових моделей інтрапренерства, основу виділення яких становили 
розподіл прав власності та ресурсна підтримка (табл. 3.2). 
Опортуністичну модель впроваджують ті підприємства, які не 
мають цілісної концепції інтрапренерства із системою спеціальних 
стимулів до такої діяльності, але сформували доволі відкриту та 
довірчу організаційну культуру. У межах такої культури 
підтримується соціальна взаємодія і культивується прояв творчих 
здібностей персоналу. Якщо результатом прояву таких здібностей 
стає бізнес-ідея, то вона має знайти підтримку у декількох 
менеджерів. Тільки в разі узгодження та подолання бюрократичного 
опору ця ідея може перетворитися на підприємницький проект і 




підприємства, за результатами досліджень [165], є американська 
компанія Zimmer, яка працює на ринку спеціалізованого медичного 
обладнання вже більше 80 років. На корпоративному сайті компанії 
[157] зазначено, що одним із напрямків її діяльності є дослідження, 
для проведення яких запрошуються інтрапренери. Останні мають 
обґрунтувати свої ідеї щодо проведення досліджень для встановлення 
їх стратегічної відповідності виробничим потребам і стратегічним 
цілям Zimmer.  
 
Таблиця 3.2 – Базові моделі  інтрапренерства  
(розроблено автором за матеріалами [164; 165]) 
 



























Сприяюча модель інтрапренерства передбачає, що базове 
підприємство виділяє спеціальні кошти для фінансування 
інтрапренерських проектів і забезпечує їх адекватну підтримку на 
рівні управління, проте без чіткої формалізації відносин власності. 
Базове підприємство встановлює для інтрапренерів чіткі критерії 
відбору ідей, які можуть вважатися перспективними, а також 
розробляє вимоги для отримання фінансування. Завданнями 
менеджменту на такому підприємстві є також забезпечення 
прозорості прийняття рішень, залучення та утримання інтрапренерів, 
а також активна їх підтримка. Підприємства, що реалізують 
сприяючу модель, намагаються впровадити концепцію розвитку 
внутрішньої підприємницької активності, розуміння необхідності 
якої, як правило, формується на всіх організаційних рівнях. Отже, 
забезпечуючи всебічну ресурсну підтримку, така модель 





Найбільш відомими компаніями із таким типом інтрапренерства 
вважаються Google, Boeing Co., Whirlpool Corp, де працівникам 
виділяється до 20% робочого часу на пошук і обговорення власних 
новаторських ідей із колегами, підбір команди, дослідження 
концепції і розробку відповідної бізнес-моделі. К. Десай, менеджер 
програм Google, в інтерв’ю Р. Волкотту і М. Ліппіту зазначив: «Ми  є 
дійсно внутрішньою екосистемою для підприємців, подібно до 
екосистеми Силіконової долини, але всередині компанії» [165, р. 78]. 
Google постійно підтримує реалізацію близько 100 новаторських ідей, 
які розробляються та впроваджуються спонтанно створеними 
командами однодумців, що включають менеджерів проектів, 
технічних керівників, маркетологів, дизайнерів, спеціалістів з якості 
тощо. Якщо керівництво компанії вважає ідею життєздатною і 
перспективною з позицій розвитку потенціалу, то її реалізація 
підтримується протягом всього життєвого циклу. З точки зору 
взаємозв’язку з основними напрямами діяльності, 70% проектів 
Google мають комплементарний характер, 20% представляють нові 
ідеї, що розвивають основні напрями, і лише 10% − найбільш спірні і 
ризиковані, взагалі не пов’язані із ключовими компетенціями 
компанії.   
Захищаюча модель інтрапренерства сфокусована на його 
організаційній формалізації із виділенням нових бізнес структур, які, 
разом з тим, не забезпечуються достатньою ресурсною підтримкою 
на корпоративному рівні. Базове підприємство виступає більшою 
мірою у ролі внутрішнього консультанта, який навчає пошуку та 
ідентифікації нових можливостей і підтримує менеджерів у розвитку 
інновацій.  
Однією із глобальних інноваційних компаній, яка спирається на 
захищаючу модель, є корпорація DuPont. У межах її організаційної 
структури існує спеціальний консультаційний підрозділ для 
проведення сесій по створенню нових ідей, який працює з 
інтрапренерами на контрактній основі. Р.Керол, менеджер 
інноваційних проектів DuPont, зазначає, що компанія використовує 
комплексну систему консультаційних заходів і способів, щоб 
«витягнути людей із футляра», примусити їх думати над пошуком 
нових можливостей [103, с. 96]. Така інтрапренерська модель не була 
органічно притаманна діям компанії протягом всієї історії її 
існування, скоріше це була вимушена реакція на необхідність 




З метою створення таких ринків менеджери DuPont розробили 
програму ринкового зростання («market driven growth program»), яка 
передбачає надання співробітникам широкого спектра допомоги, 
починаючи із концептуалізації нової бізнес-ідеї і завершуючи її 
комерціалізацією [124].  
Виробляюча модель інтрапренерства означає, що базове 
підприємство створює (за рахунок виявлення латентних підприємців 
серед працівників) та постійно підтримує інтрапренерські групи. На 
відміну від сприяючого та захищаючого типу інтрапренерства, ця 
модель передбачає також захист нових проектів під час внутрішньої 
корпоративної боротьби за сфери впливу, заохочення 
міжфункціонального співробітництва, створення руйнівних 
(підривних) інновацій і стимулювання інтрапренерів-лідерів до 
продовження кар’єри за межами створених ними інтрапренерських 
груп. По суті, у межах базового підприємства створюється 
«інкубатор» для управління ідеями, тобто децентралізований 
підрозділ, до складу якого входять інтрапренерські групи, які 
реалізують весь проектний цикл – від розробки ідеї до її 
впровадження. Використання такої моделі потребує значних 
інвестицій і великого штату кваліфікованих співробітників.  
Наприклад, транснаціональна сільськогосподарська корпорація 
Cargill, на підприємствах якої тільки в Україні працюють понад 600 
працівників, з 2005 р. забезпечила ресурсну підтримку 13 
інтрапренерських проектів, оцінивши при цьому понад 650 
представлених інтрапренерами можливостей розвитку, які були 
подані на оцінку в спеціально створений центр підтримки 
інтрапренерства Emerging Business Accelerator [129]. Успішні, 
прийняті до реалізації проекти, відповідно до моделі інтрапренерства 
Cargill, мають бути інтегровані в існуючі бізнес-підрозділи 
корпорації, що, в свою чергу, може викликати значний опір і 
зумовити ізольованість інтрапренерів. Тому важливою умовою 
впровадження виробляючої моделі є створення атмосфери довіри 
всередині підприємства, налагодження внутрішніх комунікацій, 
підвищення авторитету інтрапренерів. 
Якщо сприяюча, захищаюча та виробляюча моделі 
інтрапренерства можуть розглядатися як автономні форми побудови 
підприємницької організації, у межах яких здійснюється 
цілеспрямоване управління розвитком внутрішнього 




мірою спонтанною реакцією працівників і керівництва підприємства 
на необхідність змін, які виявляються не завдяки організаційним 
зусиллям, а навпаки – через подолання організаційного опору і 
недостатню підтримку проектних лідерів. 
 Узагальнюючи основні риси та відмінності розглянутих 
моделей інтрапренерства, визначимо їх параметри за напрямами, 
запропонованими Р. Волкоттом і М. Ліппітом [164; 165]: стратегічні 
цілі; основні функції керівництва в межах реалізації моделі; вхідні 
(ресурсні) та вихідні (результатні) параметри; фактори, за 
позитивного впливу яких впровадження моделі може бути успішним; 
виклики, посилення яких підвищує ризики впровадження моделей 
інтрапренерства (табл. 3.3). 
Вивчення досвіду торговельних підприємств свідчить, що, на 
відміну від інших сфер економіки, підприємницька діяльність в 
торгівлі завжди характеризувалася досить високою активністю, 
пов’язаною із відносною легкістю відкриття торговельного бізнесу, 
невисокою його капіталоємністю, швидкою окупністю інвестицій, 
гнучкістю щодо змін споживчого попиту. Разом з цим, такі 
особливості торгівлі здебільшого стосуються малих форм 
підприємництва, де власники не тільки виконують підприємницькі 
функції, але і безпосередньо беруть участь в управлінні. Великі 
торговельні підприємства в силу масштабів своєї діяльності є більш 
інертними. Досягаючи стадії зрілості, вони втрачають гнучкість, 
управління набуває рутинний характер і зосереджується не на 
пошуку нових ідей і концепцій, а на втриманні досягнутих позицій. 
Якщо така ситуація триває досить довго, то такі підприємства 
перетворюються із лідерів у тих, хто вже тільки наздоганяє інших, 
більш креативних, і  остаточно втрачає ринковий потенціал.  
Як свідчить проведене вище дослідження особливостей і 
моделей інтрапренерства, саме внутрішнє підприємництво дозволить 
торговельним підприємствам уникнути кризи організаційної 
бюрократизації і стимулювати до підприємницької активності не 
тільки менеджмент торговельного підприємства, але й інші категорії 
найманих працівників, що безпосередньо не беруть участь в 
управлінні. Такі дії допоможуть великим торговельним 
підприємствам подолати інертність і реалізувати прагнення до 
зростання навіть на стадії зрілості, підтримати гнучкість і 





Таблиця 3.3 – Характеристика основних параметрів моделей інтрапренерства (розвинуто автором 





Опортуністична Сприяюча Захищаюча Виробляюча 









Активізація і трансформація 
бізнес-підрозділів, підтримка 
інтрапренерських груп 
Реалізація між функціональних 
і руйнівних можливостей 
Основні 
функції Формування від-




ного фінансування та 
підтримки менеджмен-
том ідей майбутніх 
бізнес-лідерів 
Консультації, навчання та 
сприяння бізнес-підрозділам у 
пошуку нових можливостей 
Забезпечення обслуговування  
інтрапренерів на шляху роз-
робки нових бізнес-концепцій, 
їх відбору, ресурсної підтрим-
ки, визначення масштабу, реін-










ків, пошук і розвиток 
персоналу 
Досвідчені працівники, 
пов’язані комунікаціями з 
невеликими групами, з яких 
формуються тренери 
Суттєва ресурсна підтримка, 
пов’язані комунікаціями 
досвідчені працівники з неве-
ликими групами, що створю-






ку, але в межах 
загальної стратегії 
підприємства 
Концепції, що знайшли 
підтримку, але в межах 
загальної стратегії під-
приємства 
Нові напрями діяльності, які є 
близькими до ключових ком-




нові напрями діяльності, які 










Продовження таблиці 3.3 









чітко визначена участь 
працівників на етапі 
фінансування; ефектив-
ні комунікації та 
критерії у процесі 
вибору ідей 
Експертиза нових бізнес-ідей; 
координація групових 
здібностей; здібності у 
створенні об’єднань, 
внутрішніх і зовнішніх мереж; 
розуміння та підтримка з боку 
керівництва 
Авторитетність керівництва у 
прийнятті внутрішніх рішень; 
експертиза нових бізнес-ідей; 


















тиску з боку існуючих команд; 
пошук інтрапренерів серед 
працівників, які традиційно 
отримували винагороду за 
виконання, а не винахідництво 
Перетворення успішних 








Підґрунтям інтрапренерства у торгівлі є створення умов, 
стимулювання та реалізація підприємницького потенціалу 
управлінського та торгово-оперативного персоналу на основі 
використання ресурсів і організаційних здатностей торговельного 
підприємства. Оскільки у межах інтрапренерства підприємницька 
діяльність характеризується лише відносною самостійністю та 
автономністю, то основними властивостями персоналу, які мають 
бути сформовані для результативної інтрапренерської діяльності у 
торгівлі, є: цілеспрямованість, пошукові (творчі) здібності, прагнення 
до лідерства, комунікабельність, управлінські здібності, високий 
рівень професіоналізму, універсальність, економічна активність. 
Формування та розвиток таких здібностей, з одного боку, 
залежить від психофізіологічних особливостей самих працівників, а, з 
іншого, може стимулюватися керівництвом торговельного 
підприємства. Рівень такого стимулювання, відповідно до результатів 
проведеного дослідження, зумовлюється трьома факторами: 
− продуктивністю – керівництво торговельного підприємства 
більшою мірою довіряє пропозиціям і креативним ідеям тих 
працівників (менеджерів із закупівель, збуту, мерчандайзерів, 
маркетологів, продавців тощо), які працюють краще, вміють 
вирішувати досить широкий спектр різноманітних завдань; 
−   ініціативністю – працівники, які вміють брати на себе 
відповідальність і завершувати розробку та впровадження нових ідей, 
можуть розраховувати на більш високий рівень самостійності у 
творчих пошуках (у торгівлі це значною мірою стосується прийняття 
нестандартних цінових рішень щодо певних партнерів, рішень із 
закупівель певних партій товарів, введення програм лояльності 
тощо); 
−  співробітництвом – внутрішні підприємці (інтрапренери) 
будуть більше заохочуватися, якщо вони демонструють готовність до 
роботи в команді, виявляють комунікаційні здібності, готові 
працювати як наставники під час реалізації власних ідей. 
У свою чергу, стимулювання інтрапренерства на торговельному 
підприємстві залежить від наявності певних передумов:  
− керівництво підприємства підтримує підприємницький дух, а 
діюча система управління – ініціативність і реалізацію творчих 
здібностей управлінського та торгово-оперативного персоналу; 
− завдання організаційної  і торгово-технологічної гнучкості 




створення нових бізнес-структур і підрозділів; 
− налагоджений процес виявлення ресурсних резервів для 
реалізації підприємницьких ідей персоналу. 
Визначені передумови стимулювання інтрапренерства 
зумовлюють особливості впровадження розглянутих 
інтрапренерських моделей в торговельних підприємствах. 
Дослідження таких особливостей на прикладі діяльності 
транснаціональних роздрібних мереж Whole Foods Market [152], 
H&M [153], Wal-Mart [154], Inditex [155], що входять до рейтингу 
найбільш успішних інноваційних компаній світу [161], а також 
російської торговельної мережі «Буквоєд» [82], яка має розгалужену 
роздрібну мережу не тільки в Росії, але і в Україні, свідчить, що у 
сфері торгівлі найбільше поширення отримали сприяюча та 
захищаюча моделі інтрапренерства (табл. 3.4). Саме вони дозволяють 
повною мірою стимулювати та використовувати ініціативність 
торговельних працівників, забезпечуючи організаційну гнучкість і 
певну ресурсну підтримку.  
 
Таблиця 3.4 – Досвід впровадження інтрапренерства найбільш 
інноваційними торговельними підприємствами (розроблено 

















Сприяюча модель – дух 
інтрапренерства закла-
дений в основу бізнес-
моделі компанії, де всі 
партнери розглядаються як 
власники бізнесу, кожен з 
яких може взяти на себе 
відповідальність і ризики 
за розробку та реалізацію 
бізнес-ідей 



















Продовження табл.. 3.4 








Захищаюча модель, у межах 
якої компанія розглядається 
як співтовариство невеликих 
груп, що створюють цінності 
для людей. Менеджери вико-
нують функції консультантів 
цих груп, наділяючи їх пев-
ною автономністю у прий-
нятті рішень щодо операцій-
ної діяльності, кадрової та 
мотиваційної політики 
Програма спожи-

















Сприяюча модель – в компа-
нії реалізується програма 
«The Big Idea Project», яка 
надає всім працівників мож-
ливість ініціювати ідеї 
розвитку та  отримати фінан-
сування; дизайнери-інтра-
пренери, маючи ресурсну 
підтримку, наділені повнова-
женнями самостійно прийма-
ти рішень щодо нової продук-
ції з метою якнайшвидшого її 
доведення до покупця 




човин під час фарбу-
вання тканин; реаліза-
ція глобальної страте-
гії  скорочення спожи-









ціною для всіх 





Захищаюча модель – існує 
спеціальна команда збалансо-
ваного розвитку, що відпові-
дає за розвиток глобальних 
напрямів діяльності, визна-
чення прогресу, заохочення 
та консультування окремих 
бізнес-підрозділів щодо мож-
ливостей розвитку, а також 
обмежену цільову ресурсну 
підтримку відібраних проек-
тів 
Програма Green Store 
Challenge, що спрямо-
вана на вирішення зав-
дань екологічного спо-
живання; програма 
розвитку  T-commerce 
на основі технології 
Smart TV; екологічні 
ініціативи trade-in, 
пов’язані із обміном 













Сприяюча модель – кожен 
співробітник магазину може 
стати керівником проекту, в 
компанії виділяється час для 
саморозвитку працівників і 
















Разом з тим, отримані результати, на наш погляд, не 
виключають можливість впровадження опортуністичної моделі, яка 
більшою мірою характерна не для інноваційних підприємств, реакція 
на необхідність змін у яких не є спонтанною, а для торговельних 
підприємств, стратегічні цілі яких визначаються підтримкою 
збалансованого розвитку.  
Застосування виробляючої моделі інтрапренерства, на нашу 
думку, на рівні торговельних підприємств, інноваційна активність 
яких порівняно із іншими сферами економічної діяльності є досить 
низькою, не може вважатися доцільним. Формування «інкубаторів» 
ідей, які є невід’ємним атрибутом цієї моделі, характеризується 
високою наукомісткістю, інтеграцією масштабних наукових 
досліджень із практичними розробками щодо розвитку бізнесу в тій 
чи іншій сфері. У торгівлі ж, відповідно до результатів емпіричного 
дослідження у другому розділі, більшість суб’єктів підприємницької 
діяльності відносяться до малого бізнесу та не ставлять перед собою 
глобальних завдань зміни середовища. А отже їх співпраця з 
університетами та науково-дослідними центрами якщо і може бути 
ефективною, то тільки на рівні вирішення конкретних завдань їх 
розвитку, а не створення автономних інноваційних структур або 
підрозділів. 
З метою узагальнення результатів авторського дослідження 
можливостей запровадження інтрапренерства для активізації 
підприємницького потенціалу торговельних підприємств 
сформулюємо зміст, входи та виходи опортуністичної, сприяючої та 
захищаючої моделей (рис. 3.1).  
Розроблена система моделей торговельного інтрапренерства є 
рамочною і визначає найбільш суттєві ознаки форм активізації 
підприємницького потенціалу в торгівлі, виходячи з її ресурсної та 
організаційної підтримки. Оскільки застосування кожної з 
представлених моделей вимагає певної ітеративної послідовності дій 
за дотримання необхідних для їх здійснення умов, то наступним 
завданням дисертаційного дослідження має бути розробка 
відповідних організаційно-економічних засад внутрішнього 




























Рисунок 3.1 – Система базових моделей інтрапренерства на рівні 












Опортуністична  Сприяюча Захищаюча 














з боку керівництва  
Ініціативні та активні 
менеджери та торго-
вельні працівники, 




прояву та реалізації 
підприємницького 
потенціалу менеджерів і 
торговельних пра-
цівників, кожен з яких 




ініціативні та активні 
менеджери та торго-
вельні працівники, 






груп, що створюють 
цінності для людей, і 
менеджерів, які кон-


















цепції розвитку в межах 





ності, близькі до 
ключових компетен-






3.2. Розробка організаційно-економічних засад внутрішнього 
підприємництва в торговельних підприємствах 
 
Складність впровадження внутрішнього підприємництва та 
можливий опір з боку персоналу базового підприємства зумовлюють 
необхідність ретельного планування процесу інтрапренерства та 
визначення ітеративної послідовності його етапів. На відміну від 
моделювання системи інтрапренерства, процесний підхід до 
вирішення цього завдання набув більшого поширення у фаховій 
літературі. Так, питаннями визначення змісту процесу становлення та 
розвитку інтрапренерства на підприємствах займалися Р. Волкотт, М. 
Ліппіт [164], М. Доллінгер [138], Дж. Хемпел [144], Н. Агошкова [3], 
М. Власова [35], Є. Макаров [72; 73], В. Чистякова [116–118]. 
Авторське узагальнення пропозицій науковців щодо етапізації 
інтрапренерства на підприємствах наведено у табл. 3.5 і свідчить, що 
загальновизнаними можна вважати лише етапи розробки бізнес-
плану або програми інтрапренерських ініціатив та формування 
організаційних засад такої діяльності. 
Такі важливі етапи, як формування інтрапренерської команди 
або мобілізація ресурсів для становлення та розвитку внутрішнього 
підприємництва, визнають необхідними лише 57% дослідників, інші 
ж не зосереджують увагу на суб’єктах інтрапренерської діяльності 
або їх ресурсній підтримці. Незважаючи на певну підтримку 
науковцями необхідності етапу «Виявлення проблем/можливостей, 
які можуть бути вирішені/реалізовані за допомогою 
інтрапренерства», на наш погляд, його виокремлення не може мати 
конкретного змісту. Внутрішнє підприємництво розглядається, як 
правило, не як засіб антикризового менеджменту, у межах якого 
необхідно вирішити ту чи іншу конкретну проблему. Інтрапренерство 
є, перш за все, засобом активізації підприємницького потенціалу і 
тому окреслює нові шляхи розвитку, а якими такі шляхи мають бути 
– це залежить від передумов впровадження інтрапренерства та його 










Таблиця 3.5 – Систематизація підходів до визначення етапів 


















































1. Виявлення проблем (можливостей), які 
можуть бути вирішені (реалізовані) за 
допомогою інтрапренерства  + + +  +  
2. Визначення стратегічного бачення 
інтрапренерства (стратегічної цілі) +     +  
3. Визначення передумов для розвитку 
інтрапренерства     + + + 
4. Формування команди (коаліції) 
перетворень  + + +    + 
5. Формулювання завдань +  +   + + 
6. Вибір моделі інтрапренерства +       
7. Розробка бізнес-плану (програми) 
інтрапренерства + + + +  +  
8. Мобілізація ресурсів (формування 
економічних засад відношень базового 
підприємства та інтрапренерів) + +  + +   
9. Формування організаційних засад 
інтрапренерства (організаційно-правове 
оформлення) + + + + +   
10. Реалізація інтрапренерських ініціатив + + +   +  
11. Оцінка результативності інтрапренерства + +    +  
12. Розвиток інтрапренерських структур +       
 
З урахуванням зазначеного, а також ґрунтуючись на вивченні 
зарубіжного та вітчизняного досвіду використання положень 
процесного підходу до розвитку інтрапренерства, сформулюємо 
авторське бачення основних етапів внутрішнього підприємництва і їх 






Рисунок 3.2 – Процесна модель впровадження інтрапренерства на 










8. Моніторинг отриманих результатів і оцінка результативності інтрапренерства 
на торговельному підприємстві 
1. Оцінка передумов впровадження інтрапренерства з урахуванням результатів 
дослідження рівня розвитку підприємницького потенціалу та сприятливості 
підприємницького клімату на торговельному підприємстві 
4. Формування команди (коаліції) перетворень на торговельному підприємстві 
2. Формування стратегічного бачення розвитку 
інтрапренерства, цілей і завдань активізації 
підприємницького потенціалу персоналу 
3. Вибір і організаційна (у т.ч. мотиваційна) підтримка моделі 
інтрапренерства на торговельному підприємстві 
Передумови для впровадження 
інтрапренерства наявні 
5. Розробка бізнес-планів для інтрапренерських ініціатив, вибір для реалізації тих 
із них, які забезпечують реалізацію цілей і завдань 
Ні 
2. Розробка та реалізація 
заходів із пожвавлення 
підприємницького клімату та 
більш активної реалізації 
підприємницького потенціалу 








нерської ідеї  
Створення  нової 
підприємницької 
структури 
6. Мобілізація необхідних для інтрапренерських проектів ресурсів (або 
забезпечення ресурсної підтримки торговельним підприємством) 




1. Оцінка передумов для впровадження інтрапренерства на 
торговельному підприємстві.  Таку оцінку пропонується здійснювати 
за результатами дослідження залежності підприємницького 
потенціалу на рівні торговельного підприємства (РПП) від 
сприятливості підприємницького клімату (ПК). Позиціонування 
підприємства у квадрантах відповідної матриці (табл. 3.6) дозволяє 
визначити дев’ять типів можливих ситуацій щодо наявності 
передумов впровадження інтрапренерства: 
 
Таблиця 3.6 – Оцінка передумов для впровадження 




РПП Несприятливий Нейтральний Сприятливий 
Низький 
1. Відсутні передумови 
для впровадження інтра-
пренерства. За умов за-
цікавленості керівництва 














ється керівництвом, але 









вадження будь-якої з ба-
зових моделей інтрапре-
нерства не буде резуль-
тативним 
5. Передумови для роз-
робки інтрапренерсь-
ких програм наявні, але 
для реалізації сприяю-
чої або захищаючої мо-
делей доцільно активна 
організаційна/ресурсна 
їх підтримка 
6. Для впровадження ін-
трапренерства створено 
необхідні передумови, 
які більшою мірою від-
повідають моделі внут-
рішнього підприємницт-
ва захищаючого типу 
Високий 
7. Недостатні передумо-
ви для впровадження 
інтрапренерства. Реалі-
зація інтрапренерських 
ініціатив можлива лише 
за опортуністичною мо-
деллю. 
8. Передумови для роз-
робки інтрапренерсь-
ких програм наявні, але 





наявні, залежно від мо-





1) «низький РПП – несприятливий ПК» − ситуація, за умов якої і 
персонал торговельного підприємства, і його керівництво не 
визнають необхідності будь-яких дій із активізації креативних 
здібностей, ініціації підприємницьких ідей, а також створення 




За таких умов на підприємстві відсутнє підґрунтя для реалізації 
концепції інтрапренерства, і навіть опортуністична модель не може 
бути дієвою через жорсткість оргструктури, нетолерантність до 
ризику, відсутність працівників, здатних інноваційно мислити; 
2) «низький РПП – нейтральний ПК» − ситуація, за умов якої 
персонал торговельного підприємства не проявляє активності в 
генеруванні ідей, а керівництво, хоча і визнає інноваційність 
потужною конкурентною перевагою та готове до прийняття 
додаткового ризику з метою розвитку бізнесу, проте не  вважає 
необхідним впроваджувати спеціальні заходи для стимулювання 
працівників до підприємництва. Зважаючи на визначені вищі 
передумови інтрапренерства,  реалізація ініціатив внутрішнього 
підприємництва у такій ситуації не може вважатися доцільною; 
3) «низький РПП – сприятливий ПК» − ситуація, за умов якої 
підприємство через недостатню економічну активність, низький 
розвиток ринкової інтуїції втрачає частку лояльних клієнтів і не 
залучає нових, хоча умови для активізації підприємницьких зусиль є 
в цілому сприятливими. Оскільки для поширення ідей 
інтрапренерства найбільш важливим є створення атмосфери 
підприємницького духу та лояльне до інтрапренерів середовище, то у 
цій ситуації впровадження концепції внутрішнього підприємництва 
(за умов стимулювання персоналу до такої діяльності) може бути 
результативним і розширити горизонти розвитку. Відповідно, 
рекомендованими базовими моделями інтрапренерства можуть бути 
або опортуністична (за виявлення латентних інтрапренерів), або 
захищаюча; 
4) «середній РПП – несприятливий ПК» − ситуація, за умов якої 
торговельне підприємство відчуває ринкові тенденції, але у прийнятті 
рішень керівництво орієнтується на відомі методи і підходи, тому 
відсутня підтримка творчих ініціатив персоналу, особливо тих, що 
пов’язані із підвищеними ризиками. Без формування сприятливого 
для інтрапренерства середовища впровадження будь-якої з базових 
моделей такої діяльності не буде результативним; 
5) «високий РПП – несприятливий ПК» − ситуація, за умов якої 
торговельне підприємство є в цілому економічно активним, займає 
потужні ринкові позиції і забезпечує достатній рівень доходності на 
інвестиції. Разом з тим, керівництвом не стимулюється розвиток 
нових напрямів діяльності та відсутня організаційна і фінансова 




реалізації тільки опортуністичної моделі інтрапренерства, для 
застосування сприяючої або захищаючої обов’язковою передумовою 
є створення лояльного підприємницького середовища; 
6) «середній РПП – нейтральний ПК» − ситуація, за умов якої 
керівництво торговельного підприємства в цілому відчуває ринкові 
тенденції і готове до прийняття додаткового ризику з метою розвитку 
бізнесу, але у прийнятті рішень орієнтується на традиційні методи і 
підходи, тому підтримка підприємницьких ініціатив персоналу є 
недостатньою. Без формування сприятливого для інтрапренерства 
середовища впровадження будь-якої з базових моделей такої 
діяльності не буде результативним; 
7) «середній РПП – сприятливий ПК» − ситуація, за умов якої 
торговельне підприємство має достатньо гнучку організаційну 
структуру, заохочує  прийняття ризикових рішень, докладає зусилля 
для активізації творчих здібностей персоналу, але їх реалізація ще не 
забезпечує отримання бажаних результатів, у першу чергу, через 
недостатню ресурсну підтримку. У цілому для впровадження 
інтрапренерства створено необхідні передумови, які більшою мірою 
відповідають моделі внутрішнього підприємництва захищаючого 
типу; 
8) «високий РПП – нейтральний ПК» − торговельне підприємство 
займає достатньо сильні конкурентні позиції у своєму ринковому 
сегменті, інвестує кошти в розширення традиційних видів діяльності, 
створюючи робочі місця. Разом з тим, вихід на нові горизонти 
розвитку не знаходить достатньої організаційної підтримки через 
слабкість підприємницької культури. Впровадження інтрапренерства 
може базуватися на опортуністичній або сприяючій моделях; 
9) «високий РПП – сприятливий ПК» − найбільш бажана для 
впровадження інтрапренерства ситуація, за якої на торговельному 
підприємстві сформовано не тільки необхідний кадровий потенціал, 
але і присутнє розуміння необхідності розвитку за рахунок активізації 
внутрішніх резервів, використовуються важелі мотивації персоналу 
на ініціативну діяльність, прийняття на себе ризику і відповідальності 
з відповідним визнанням результатів. За таких умов і сприяюча, і 
захищаюча модель інтрапренерства можуть бути дієвими. 
2. Формування стратегічного бачення розвитку інтрапренерства, 
цілей і завдань активізації підприємницького потенціалу персоналу. 
Залежно від типу ситуації за результатами оцінки передумов 




підвищувати рівень підприємницької культури та формувати 
підґрунтя для ресурсної/організаційної підтримки інтрапренерів 
(ситуації №1, 2, 4, 7), або переходити на наступний рівень реалізації 
концепції інтрапренерства (ситуації №3, 5, 6, 8, 9).  
Для підприємств, де рівень реалізації підприємницького 
потенціалу та сприятливість підприємницького клімату створюють 
передумови впровадження інтрапренерства, завданням керівництва 
стає визначення стратегічного бачення змісту внутрішнього 
підприємництва та формулювання його завдань. Р. Волкотт, М. 
Ліппіт зазначають, що формулювання стратегічного бачення 
інтрапренерства має відповідати тим можливостям, які здатне 
забезпечити таке підприємництво: якщо бачення буде надто вузьким, 
то результати реалізації концепції інтрапренерства лише незначно 
можуть покращити ситуацію на підприємстві, якщо ж надто широким 
– працівники не будуть розуміти, з чого починати [165]. Приклади 
формулювання стратегічного бачення відомими торговельними 
підприємствами-інноваторами, що розглядалися в підрозділі 3.1, 
наведено в табл. 3.7. 
 
Таблиця 3.7 – Формулювання стратегічного бачення найбільш 
інноваційними торговельними підприємствами світу (розроблено 
автором за офіційними даними компаній) 
 
Компанія Стратегічне бачення розвитку інтрапренерства 
Wal-Mart 
(США) 
Якщо ми будемо працювати разом, ми знизимо вартість життя для всіх 
... ми дамо світу можливість побачити, що це таке − заощадити гроші 
та мати краще життя 
Whole Foods 
Market (США) 
Ми допомагаємо підтримувати здоров'я і благополуччя клієнтів,  чле-
нів нашої команди, бізнес-організацій і в цілому всієї планети. 
Inditex 
(Іспанія) 
Для задоволення бажань наших клієнтів ми зобов’язуємось безпе-
рервно впроваджувати інновації у наш бізнес. Ми обіцяємо зробити 




Наша стратегічна мета полягає в створенні такого бізнесу, який пра-
цює з мінімальними ресурсами, мінімальним впливом на навколишнє 
середовище, а також із великою повагою до особистості та вірою у 
здатність людей використовувати власну ініціативу. 
Буквоїд 
(Росія) 
Наша компанія − унікальне середовище для навчання, розвитку, 
самореалізації та творчості. Це не просто робота, а певний підхід до 
життя: стань тією зміною, яку ти хочеш привнести в світ. Ми надаємо 
необмежений простір внутрішньої свободи і поле для реалізації 
творчих ідей для тих, хто готовий взяти відповідальність за свій вибір і 




Якщо стратегічне бачення визначає загальний напрям розвитку 
бізнесу підприємства, сенс його існування та перспективи, то цілі та 
завдання розкривають конкретні результати, які мають бути отримані 
за рахунок активізації внутрішнього підприємництва. На даному етапі 
принципово важливо окреслити масштаби інтрапренерської 
діяльності, які може дозволити собі торговельне підприємство: 
створення принципово нових (відносно існуючого бізнесу) горизонтів 
розвитку; модифікація існуючих бізнес-підрозділів торговельного 
підприємства; трансформація підприємницької культури або 
виявлення латентних внутрішніх підприємців. 
3. Вибір і організаційна підтримка моделі інтрапренерства. 
Після визначення цільових пріоритетів керівництво торговельного 
підприємства має вирішити, який тип взаємодії між ним і 
інтрапренерами більшою мірою відповідатиме стратегічному 
баченню і сформованим передумовам інтрапренерської діяльності: 
опортуністичний, сприяючий або захищаючий. 
Кожна з розглянутих моделей має свою специфіку і потребує 
формування відповідних організаційно-економічних засад 
(організаційної підтримки). До таких засад, на наш погляд, 
відноситься обґрунтування основних форм впровадження 
внутрішнього підприємництва, необхідних змін в існуючій 
організаційній структурі на торговельному підприємстві і побудова 
відповідної системи мотивації інтрапренерської діяльності. Зважаючи 
на зміст рекомендованих до впровадження моделей торговельного 
інтрапренерства, його основними формами можуть бути: 
1) автономність працівника-інтрапренера, який виділяє певну 
частку свого робочого часу на розробку власної ідеї і бере на себе 
ризики за її результат (як правило, реалізується за опортуністичної 
або сприяючої моделей інтрапренерства);  
2) працівник-інтрапренер виступає більшою мірою 
організатором впровадження власної ідеї, а не виконавцем, що 
дозволяє диверсифікувати ризики (за змістом більшою мірою 
відповідає захищаючій моделі, хоча можливе використання і у межах 
моделі сприяючого типу);  
3) створення команди (робочої групи) для реалізації 
інтрапренерської ідеї (може застосовуватися як у межах сприяючої, 
так і захищаючої моделей інтрапренерства − приклад роздрібних 
мереж «Буквоїд», «Whole Foods Market»);  




відбуватися  на базі торговельного підприємства з використанням 
наявних ресурсів або за умов формування нового ресурсного 
потенціалу (організація інтрапренерської діяльності за цією формою 
більшою мірою відповідає особливостям захищаючої моделі, хоча і 
не виключає неможливість її застосування у межах сприяючої 
моделі).  
Залежно від обраної форми інтрапренерства проектуються зміни 
до організаційної структури торговельного підприємства. Звичайно, 
якщо діюча структура була побудована за матричним принципом, то 
навіть введення нового бізнес-підрозділу не викликатиме значного 
опору з боку існуючих. Проте, якщо оргструктура була лінійно-
функціональною або дивізіональною, то, навіть за підтримки 
більшою частиною менеджерів, впровадження інтрапренерства 
вимагатиме нейтралізації опору для пошуку консенсусу інтересів і 
мотивів діяльності персоналу. З цією метою, Макаров Е. В. пропонує 
проведення спеціальних семінарів для співробітників, які б сприяли 
відкритості внутрішніх комунікацій [72].  
Окремим напрямом формування організаційно-економічних 
засад інтрапренерства є розробка системи мотивів і стимулів 
працівників до такої діяльності. Мотивація має бути спрямована на 
виявлення та реалізацію творчих здібностей, прояв ініціативи, 
подолання бар’єрів щодо прийняття відповідальності та ризику, 
формування відчуття того, що завдяки власним ідеям можна змінити 
світ на краще. Досвід успішних інтрапренерських підприємств 
свідчить, що з метою стимулювання персоналу можуть бути 
використані як матеріальні стимули (бонуси, участь у прибутку, 
розподіл прав власності тощо), так і вивільнення робочого часу на 
пошук інтрапренерських ідей, статусне стимулювання, можливість 
реалізації лідерських якостей. 
4. Формування команди (коаліції) перетворень. Інтрапренерство 
передбачає побудову нової моделі торговельного підприємства, для 
переходу на яку має бути сформована команда однодумців-
ініціаторів, здатних не тільки до творчого пошуку, але і таких, що 
користуються повагою як серед колег, так і у керівництва, готових 
прийняти на себе ризик і відповідальність. Під час формування такої 
команди важливого значення набуває процес розвитку ключових 
компетенцій і здібностей інтрапренерів, виявлення мотивів їх 
поведінки і запровадження відповідних прозорих і зрозумілих 




5. Розробка бізнес-планів для інтрапренерських ініціатив, вибір 
для реалізації тих із них, які забезпечують реалізацію цілей і завдань. 
На відміну від бізнес-планування у межах традиційної 
підприємницької діяльності, бізнес-план реалізації інтрапренерських 
ідей має певні особливості [138]: 
− не містить розділу, що визначає відносини власності, оскільки 
інтрапренерам не делегуються додаткові права власності (за 
винятком об’єднання з іншими підприємствами); 
− не розглядає можливість фінансування інтрапренерської ідеї за 
рахунок зовнішнього фінансування, але містить розділ, що стосується 
критеріїв отримання фінансових ресурсів за рахунок внутрішніх 
джерел; 
− містить розділ, що описує характер відносин і комунікацій 
(стратегічних, оперативних, фінансових, маркетингових) між базовим 
підприємством і інтрапренерам. 
6. Мобілізація ресурсів (або забезпечення ресурсної підтримки). 
Як і будь-яка підприємницька діяльність, інтрапренерство вимагає 
ресурсної підтримки (кадрової, матеріальної, нематеріальної, 
фінансової). Але, на відміну від традиційного підприємництва, 
успішність інтрапренерських ідей значно більше залежить від таких 
характеристик ресурсів, як їх унікальність, цінність, рідкість, 
складність відтворення. Сполучення таких ресурсів і їх використання 
для реалізації інтрапренерських проектів, з одного боку, активізує 
інноваційну активність торговельного підприємства, а з іншого, 
формує його відмітні конкурентні переваги. Причому і унікальність, і 
цінність ресурсів можуть бути пов’язані не стільки з їх змістом і 
традиційними формами використання, скільки із їх залученням у 
зовсім нові, не характерні для торговельного підприємства, види 
діяльності.  
Важливим джерелом мобілізації ресурсів для інтрапренерства є  
пошук і залучення внутрішніх резервів. За ступенем доступності такі 
резерви можуть бути трьох видів [43; 64]:  
1) наявні вільні резерви (незадіяні у торгово-технологічному 
процесі торговельні та складські площі, офісні приміщення, 
обладнання, працівники, що перебувають тривалий термін у 
відпустці, зареєстровані торгові марки, які не забезпечили лояльність 
покупців у певному ринковому сегменті тощо;   
2) недостатньо повно використовувані технічні та просторові 




посадах, що не відповідають їх освітньо-кваліфікаційному рівню;  
3) ресурси, інтенсивність використання яких є дуже низькою. 
Як зазначає М. Долінгер, одним із способів мобілізації ресурсів 
для інтрапренерства на ранній стадії може бути тимчасове 
запозичення тієї їх частки, що передбачалася для інших підрозділів.  
Як тільки інтрапренерський проект починає реалізуватися, то 
інтрапренер має вести активну діяльність із залучення ресурсів на 
внутрішньо корпоративному рівні на конкурентній основі із іншими 
підрозділами, а також мати офіційний бюджет для власних ініціатив 
[138].  
7. Реалізація інтрапренерських проектів. На цьому етапі  
важливо мати чітку стратегію входу на ринок, представляючи 
результат інтрапренерських ініціатив, і варіанти виходу, якщо ідея не 
супроводжуватиметься комерційним успіхом. Якщо торговельне 
підприємство, яке підтримує інтрапренерський проект, виступає у 
якості першопрохідника, то керівництву необхідно застосовувати 
ізоляційні механізми захисту, щоб утримати сформовані в результаті 
інтрапренерської діяльності переваги якомога довше.  
8. Моніторинг отриманих результатів і оцінка результативності 
інтрапренерства. У міру реалізації інтрапренерських ініціатив 
необхідно відстежувати ситуацію на галузевому, регіональному, 
локальному рівні та своєчасно приймати відповідні тактичні та 
оперативні рішення. Це необхідно, щоб сформувати готовність 
інтрапренерів до зовнішніх впливів, і мати можливість залучати 
ініціативних працівників і технології ззовні.  
Для того, щоб реалізація інтрапренерського проекту забезпечила 
отримання бажаних результатів, крім моніторингу доцільно 
налагодити процес оцінки результативності інтрапренерства. У 
зв’язку з тим, що в управління під результативністю розуміють 
ступінь досягнення цілей, то моделювання процесу такої оцінки має 
ґрунтуватися на загальній логіці побудови дерева цілей, вибору 
індикаторів їх вимірювання із конкретизацією очікуваних результатів 
від їх досягнення. 
Отже, впровадження концепції інтрапренерства у практику 
діяльності торговельних підприємств має очевидні переваги для цілей 
їх розвитку, але потребує потужної ресурсної, організаційної, у т.ч. 
мотиваційної підтримки. Недостатня увага до формування та 
стимулювання прояву підприємницького духу в колективі 




окремих інтрапренерських ідей можуть звести нанівець всю 
концепцію внутрішнього підприємництва, зруйнувати існуючі 
комунікаційні зв’язки не тільки між працівниками, але і з 
постачальниками та покупцями. Тому наступним етапом дослідження 
стало визначення основних елементів системи мотивації, які 
сприятимуть активізації підприємницьких здібностей персоналу 
торговельних підприємств. 
 
3.3. Мотиваційне забезпечення ефективності впровадження 
інтрапренерства в торговельних підприємствах 
 
Формування системи мотиваційних важелів впливу на розвиток 
інтрапренерства, відповідно до розробленої в попередньому 
підрозділі процесної моделі його впровадження в торговельних 
підприємствах (рис. 3.2), має ґрунтуватися на визначених 
передумовах, цілях, завданнях і базових моделях, що відповідають 
умовам діяльності кожного конкретного підприємства. Для того, щоб 
надати практичної значущості рекомендаціям із формування такої 
системи мотивації, звернемось до позиціонування підприємств 
торгівлі вибіркової сукупності, що досліджувались у другому розділі 
дисертації (табл. 2.13–2.14), та визначимо релевантні для них базові 
моделі інтрапренерства. Відповідно до отриманих у другому розділі 
результатів (табл. 2.11−2.13), необхідні передумови впровадження 
концепції інтрапренерства певною мірою сформовані на: 
− 6 підприємствах із групи великих і середніх суб’єктів 
торговельного підприємництва − 75% досліджуваної групи, які 
потрапили до квадранту 5 матриці 3.6; 
− 2 малих підприємствах торгівлі − 22% відповідної групи, які 
потрапили до квадрантів 5 і 8 матриці 3.6.  
Отже, більшість суб’єктів торговельного підприємництва, які 
певним чином створили передумови для розвитку інтрапренерської 
діяльності за рахунок прийнятного рівня економічної активності, 
толерантності до ризику, відчуття ринкових тенденцій, разом з тим, 
не приділяють вагомої уваги стимулюванню розвитку нових напрямів 
діяльності за рахунок ініціативної діяльності персоналу, його 
організаційній і фінансовій підтримці. Тому без принципових змін у 
корпоративній культурі таких підприємств успішною може бути 




підприємництва має ТОВ «Євростандарт», яке потрапило до 8 
квадранту матриці оцінки передумов впровадження інтрапренерства 
(табл. 3.6). Згідно з авторськими рекомендаціями, така позиція 
свідчить про достатньо стабільні конкурентні позиції та економічну 
активність підприємства. Разом з тим, діяльність підприємства 
характеризується низькою схильністю до ризику та недостатнім 
рівнем розвитку підприємницької культури. Керівництво хоча і не 
стримує ініціативних працівників у висловленні власних ідей, проте і 
не стимулює до такої діяльності, що свідчить про доцільність 
реалізації опортуністичної або сприяючої моделей інтрапренерства. 
Якщо опортуністична модель є скоріше результатом дієвості 
вертикальних зв’язків «знизу – вверх», коли нові ідеї ініціюються 
завдяки зусиллям персоналу, а не керівництва, то формування 
сприяючої моделі потребує участі і суттєвої підтримки менеджменту 
торговельного підприємства. Оскільки для ТОВ «Євростандарт» 
практика надання такої підтримки не сформована, то у межах 
впровадження сприяючої моделі доцільно починати з опитування 
працівників на предмет виявлення особливостей умов праці та 
задоволеності ними, а також побудови відповідної цій моделі системи 
мотивації працівників до активізації інтрапренерської діяльності. 
Причому така система має, у першу чергу, сприяти пошуку та 
ініціації бізнес-ідей, подоланню байдужості працівників до процесу 
вибору вектору розвитку підприємства. 
Для реалізації авторських пропозицій усі 16 співробітників, які 
складають управлінський, торгово-оперативний і допоміжний 
персонал ТОВ «Євростандарт», були опитані на умовах 
конфіденційності. За результатами опитування визначені такі 
особливості праці на підприємстві: 
− працівники працюють строго за робочим графіком незалежно 
від завантаження;  
− організаційна структура на підприємстві є лінійно-
функціональною, де кожен працівник має чітко визначені 
функціональні обов’язки, виконання яких контролюється 
керівництвом; 
−  працівники не схвалюють відрядження і звикли працювати на 
своєму робочому місці; 
− система матеріального стимулювання праці на підприємстві 
передбачає фіксовану основну заробітну плату та рівномірне 




підприємством в цілому).  
− цілі визначаються керівниками-власниками підприємства і не 
обговорюються у режимі відкритої комунікації із персоналом;  
− проблеми розвитку викликають зацікавленість тільки у 
керівників-власників, а реалізація нових ідей розглядається 
працівниками як додаткове навантаження, що не супроводжується 
релевантною винагородою.  
Виходячи із існуючих на підприємстві умов, власникам 
підприємства було запропоновано перехід на більш вигідні форми 
співпраці для обох сторін – управлінського та торгово-оперативного 
персоналу – використовуючи концепцію інтрапренерства. Для 
дієвості принципів інтрапренерства на наступному етапі було 
гармонізовано цілі підприємства із індивідуальними пріоритетами 




Рисунок 3.3 – Гармонізація корпоративних цілей і індивідуальних 
цілей працівників ТОВ «Євростандарт» (розроблено автором) 
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пріоритетними особистими цілями, досягнення яких залежить від 
корпоративної політики, є гарантія працевлаштування, посада, що 
передбачає відповідальність, участь у корпоративних досягненнях, 
можливість кар’єрного зростання. Відповідно, цілями підприємства, 
що прямим чином, впливають на задоволеність працею, є утримання 
робочих місць, забезпечення виплат змінної частини оплати праці, 
розширення автономії працівників, досягнення високої 





Утримання робочих місць 
Утримання ринкової частки 
Забезпечення змінної  
частини оплати праці 
Розширення продажів 
Досягнення високої  
результативності 
Мінімізація ризику  
Цілі працівників 
 











З урахуванням гармонізації індивідуальних і корпоративних 
цілей, а також з метою більш дієвої організаційної підтримки 
інтрапренерства підприємству було рекомендовано такі заходи:  
− надання можливості працівникам планувати гнучкий графік 
роботи протягом тижня залежно від завдань і завантаження;  
− розширення автономії менеджерів, які несуть відповідальність 
за прийняті рішення і контролюються керівниками лише за 
необхідності; 
− більше акцентування уваги на відносинах із клієнтами, 
лояльність яких визначає потенціал прибутковості та запас безпеки, 
необхідний у період очікування віддачі від інвестицій у реалізацію 
нових ініціатив. Для підвищення задоволеності клієнтів ТОВ 
«Євростандарт» було запропоновано створення підприємством 
«емоційного» простору у своєму торговому залі, а також під час 
роботи з оптовими клієнтами;  
− встановлення залежності оплати праці від результативності, 
відповідальності, компетентності, навантаження працівників і їх 
внеску в зростання і розвиток підприємства. Мінімальне 
навантаження гарантує керівництво (200 робочих години на 
тиждень), відповідно до нього визначається базовий фіксований 
розмір заробітної плати (близько 70% від загального фонду оплати 
праці);  
− інтегрування системи додаткової оплати праці як із особистим 
внеском працівника в загальний результат діяльності підприємства 
(залежно від участі у виконанні плану за товарооборотом), так і із 
загальним результатом діяльності всього колективу (винагорода 
призначається, якщо виконання загального плану не нижче 100%). 
Оскільки виконання загального плану за товарооборотом прямим 
чином пов’язано із конверсією покупців, яка у другому розділі 
роботи, розглядалася нами як індикатор рівня розвитку ринкової 
інтуїції, то таке додаткове стимулювання праці пропонується 
здійснювати за формулою: 
 
Пррозр =(0,4 × Kконв+ 0,6 × Рт/о) × Прбаз,                          (3.1) 
 
де Кконв − коефіцієнт конверсії покупців (за день, у частках одиниці); 
Рт/о − рівень виконання плану за товарооборотом (денний, у частках одиниці); 
Прбаз – розмір щоденної базової премії (грн.); 





Коефіцієнти 0,4 і 0,6 у формулі 3.1 відповідають вагомості 
коефіцієнту конверсії та рівня виконання плану товарообороту і 
визначені за узгодженням із керівництвом підприємства. Найменший 
внесок працівника у загальний результат може розглядатися як 
причина для перегляду відповідності його тій посаді, яку він займає. 
Найбільший внесок працівника у загальний результат протягом 3–6 
місяців є достатньою умовою для його кар’єрного зростання. Крім 
стимулювання до продуктивної праці, така система преміювання 
посилює відповідальність за власні трудові результати і сприяє 
розвитку творчих здібностей, оскільки для забезпечення високої 
продуктивності, як правило, недостатньо тільки усунути втрати 
робочого часу. Часто саме нестандартні рішення роботи з клієнтами  
дозволяють збільшити потік реальних покупців і перетворити 
випадкових клієнтів на лояльних;  
− визначення цілей діяльності та розвитку підприємства сумісно 
персоналом і керівництвом; 
− кожен працівник має заохочуватися до виконання нових 
завдань. Більше навантаження зумовлює підвищення доходності та 
винагороду за розробку нових-бізнес ідей. 
Визначені заходи прямим чином пов’язані із побудовою нової 
системи мотивації праці на ТОВ «Євростандарт». У загальному 
вигляді матеріальне стимулювання інтрапренерської діяльності за 
сприяючою моделлю залежить  від ступеню відповідальності та 
ризику, які готові на себе взяти працівники, що виявляють бажання 
розвивати власні ідеї у межах базового торговельного підприємства. 
Пов’язуючи рекомендовані заходи із розглянутими вище формами 
впровадження інтрапренерства, нами розроблено пропозиції щодо 
пріоритетних форм матеріального стимулювання інтрапренерів для 







Рисунок 3.4 – Рекомендовані форми матеріального стимулювання 
інтрапренерів на торговельному підприємстві  
(розроблено автором) 
 
Відповідно до особливостей діяльності ТОВ «Євростандарт», 
яке відноситься до суб’єктів малого підприємництва, організація 
інтрапренерської команди або наділення повною автономністю 
окремого працівника-інтрапренера не може вважатися доцільною 
(через невеликий розмір підприємства). Тому рекомендованою 
формою активізації підприємницької активності на підприємстві 
може бути підтримка інтрапренера-розробника бізнес-ідеї із 
розподілом функцій щодо її реалізації між працівниками 
підприємства. Відповідно, оплата праці буде включати базову 
основну заробітну плату (гарантовану підприємством) і додаткові 
бонуси за активізацію власних підприємницьких здібностей. 
Рекомендована підприємству система таких доплат, бонусів і премій 
включає: 
− коефіцієнт збільшення фонду оплати праці за роботу у 
святкові дні встановлено на рівні 2; 
− коефіцієнт збільшення фонду оплати праці за роботу у нічні 
години –  1,5 (з 2200 до 2400); 
− премії, що сплачуються відповідно до рівня розвитку ринкової 
інтуїції і враховують конверсію і виконання плану товарообороту 
(формула 3.1); 
Основні форми інтрапренерства на торговельному підприємстві (для сприяючої моделі)  
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− бонус за розробку бізнес-ідей – до 5% інвестицій у їх 
реалізацію;  
− бонуси за відсутність понаднормативних товарних втрат (0,5% 
до товарообороту); 
− місячні надбавки за перемогу у конкурсі професійної 
майстерності «Кращий продавець» або «Краща бізнес-ідея» 
(переможці − 2 тис. грн.). 
Розрахунки фонду додаткової заробітної плати з урахуванням 
авторських пропозицій для ТОВ «Євростандарт» наведені в табл. 3.8 
– 3.9.   
 
Таблиця 3.8 – Планові розрахунки преміального фонду ТОВ 
«Євростандарт» 
 
Показник Дні тижня Пн Вт Ср Чт Пт Сб Нд 
Оптимістичний сценарій 
Коефіцієнт конверсії 0.25 0.27 0.29 0.31 0.37 0.35 0.33 
Рівень виконання плану товарообороту 0.87 0.95 0.98 1.05 1.18 1.22 1.05 
Преміальний коефіцієнт 0.100 0.108 0.116 0.754 0.856 0.872 0.762 
Розрахункова премія, грн./час  0.375 0.405 0.435 2.830 3.213 3.273 2.860 
Річний преміальний фонд (тис. грн./рік) 128.6 
Базовий сценарій 
Коефіцієнт конверсії 0.23 0.24 0.24 0.25 0.29 0.29 0.26 
Рівень виконання плану товарообороту 0.85 0.92 0.95 1.02 1.05 1.07 1.05 
Преміальний коефіцієнт 0.092 0.096 0.096 0.712 0.746 0.758 0.734 
Розрахункова премія, грн./час  0.345 0.360 0.360 2.672 2.800 2.845 2.755 
Річний преміальний фонд (тис. грн./рік) 116,5 
Песимістичний сценарій 
Коефіцієнт конверсії 0.21 0.23 0.24 0.25 0.27 0.27 0.23 
Рівень виконання плану товарообороту 0.83 0.85 0.90 1.03 1.02 1.05 0.98 
Преміальний коефіцієнт 0.084 0.092 0.096 0.718 0.720 0.738 0.680 
Розрахункова премія, грн./час  0.315 0.345 0.360 2.695 2.702 2.770 2.552 
Річний преміальний фонд (тис. грн./рік) 112,7 
 
Логіку розрахунків у межах сценарного планування визначили 
такі положення: 
− песимістичний сценарій відповідає ситуації, що склалася на 
підприємстві, без суттєвих змін у обсягах попиту та закупівель (темп 
зростання товарообороту за період, що передував розрахункам, 
становить 103,8%); 
− для базового сценарію прийнятий темп приросту 




урахуванням перспектив розширення клієнтської лояльності; 
− за оптимістичного сценарію необхідною умовою має бути 
виконання визначеного вище правила – випередження темпів 
зростання товарообороту підприємства над темпами зростання фонду 
оплати праці, розмір якого визначається з урахуванням збільшення 
середнього навантаження на працівників (до 205 годин на тиждень); 
− бонус за розробку бізнес-ідей встановлено до суми 
реінвестицій частини чистого прибутку, оскільки мінімізацію ризиків 
визначено на попередньому етапі дослідження як одну з пріоритетних 
цілей керівництва (рис. 3.4), що не дозволяє у планових розрахунках 
спиратися на розширення зовнішньої заборгованості. 
 
Таблиця 3.9 – Планова структура доплат і бонусів для  ТОВ 
«Євростандарт» 
 








Доплати за роботу в святкові дні, тис. грн.  7.5 7.3 7.2 
Доплати за роботу у нічні години, тис. грн. 25.6 25.0 24.7 
Бонуси за розробку бізнес-ідеї, тис. грн. 3.8 3.8 3.8 
Бонуси за відсутність понаднормативних товарних 
втрат, тис. грн. 27.1 22.9 21.6 
Бонуси за перемогу у конкурсі професійної 
майстерності  48 48 48 
Усього доплат і бонусів 112.0 107.0 105.4 
 
Основною умовою ефективності матеріального стимулювання 
працівників-інтрапренерів для ТОВ «Євростандарт» є дотримання 
одного з правил економічного управління – зростання доходів 
підприємства має випереджати зростання фонду оплати праці. 
Планові розрахунки щодо економічної доцільності переходу на нову 
систему матеріального стимулювання для ТОВ «Євростандарт» 











Таблиця 3.10 – Дотримання умов ефективності матеріального 
стимулювання працівників-інтрапренерів для  
ТОВ «Євростандарт» (розроблено автором) 
  























ня (t), % 
Обсяг 
товарообороту, 
тис. грн. (Т) 4162.4 5411.1 130.0 4578.6 110.0 4321.5 103.8 
Витрати на оплату 
праці, тис. грн. 
(ОП) 576.5 711.0 123.3 690.7 119.8 681.9 118.3 
у т.ч. постійні 403.5 470.5 116.6 467.2 115.8 463.8 114.9 
         змінні 173.0 240.6 139.1 223.5 129.2 218.1 126.1 
з них за 
доплати і 
бонуси − 112,0 − 107,0 − 105,4 − 
премії за 
результати 173,0 128,6 − 116,5 − 112,7 − 
Продуктивність 
праці, грн./люд.-
год. (ПП) 27.1 34.4 126.8 29.8 110.0 28.1 103.8 
Дотримання умови 
ефективності  tT > tПП>tОП tОП > tT = tПП tОП > tT = tПП 
 
Результати планування свідчать, що для забезпечення дієвості 
рекомендованої системи матеріального стимулювання ТОВ 
«Євростандарт» має забезпечити розширення обсягів товарообороту 
(tT) не менше, ніж на 23,8% (що відповідає межовому рівню зростання 
фонду оплати праці (tОП)). Разом з тим, для підвищення 
зацікавленості працівників у результатах своєї діяльності та 
діяльності підприємства доцільно не тільки виконати умову tT > tОП, 
але і врахувати динаміку продуктивності праці, яка має задовольняти 
нерівності tПП>tОП. Відповідно, для виконання цих вимог за 
оптимістичним сценарієм темп зростання товарообороту має 
становити близько 130%. Зважаючи на прийняття визначених 
мотиваційних заходів, така динаміка може стати цілком реальною, 
адже активізація інтрапренерів здатна забезпечити зростання 
доходності навіть на існуючих ринках за рахунок реалізації 




Крім матеріального стимулювання, важливим напрямом роботи 
для посилення внутрішньої підприємницької культури є 
нематеріальне стимулювання праці. З урахуванням цілей 
підприємства (рис. 3.4), а також підтримки керівництвом 
рекомендацій щодо впровадження інтрапренерства, пріоритети 
нематеріального стимулювання мають бути спрямовані на розвиток 
ініціативності працівників, виявлення їх активності у навчанні.  
У числі заходів, що відповідають таким пріоритетам, нами 
запропоновано ТОВ «Євростандарт»: 
− формування прозорої системи кар’єрного просування; 
− побудову системи професійного розвитку з використанням 
внутрішнього наставництва; 
− проведення конкурсів професійної майстерності «Кращий 
продавець» та бізнес-ідей «Краща бізнес-ідея»; 
− привітання співробітників із важливими подіями у їх житті; 
− організація корпоративних семінарів і свят; 
− створення умов для самореалізації. 
Для формування дієвої системи кар’єрного зростання було 
вивчено досвід міжнародних торговельних підприємств (табл. 3.4) і 
рекомендовано дотримуватися правила, що діє у роздрібній мережі 
«Буквоїд». Відповідно до нього, «нормальний строк діяльності 
працівника на позиції продавця становить один рік. У подальшому 
його необхідно або ротувати всередині компанії по діагоналі, по 
вертикалі, по горизонталі, або він  переходить в іншу компанію, або 
взагалі виходить із сфери торгівлі…» [90]. Прийнятною вважається 
ситуація, за умов якої не більше 20% лінійного торгово-оперативного 
персоналу мають досвід праці на одній посаді більше 5 років. Така 
політика стимулює навчання та розвиток персоналу, а також дозволяє 
уникнути рутинізації праці на торговельному підприємстві. 
 Таким чином, запропоновані заходи з формування системи 
мотивації сприятимуть розвитку корпоративної культури, 
орієнтованої на активізацію підприємницьких здібностей 
працівників. Лише за відчутної організаційної підтримки, частиною 
якої є мотиваційне середовище, можливо переходити до формування 










У монографії наведено теоретичне узагальнення та нове 
вирішення наукового завдання, що виявляється в обґрунтуванні 
теоретичних засад і розробці науково-методичного інструментарію 
формування та оцінки підприємницького потенціалу торговельних 
підприємств. Результати проведеного дослідження дозволяють 
зробити наступні висновки: 
1. На основі систематизації наукового досвіду щодо розвитку 
теорії підприємництва визначено, що найбільш значущими її етапами 
є розгляд підприємництва як ризикової діяльності, діяльності із 
раціоналізації факторів виробництва, формування підприємницького 
духу, новаторської діяльності, діяльності із оптимізації обмінів, 
певного типу поведінки та управління, діяльності із соціальних 
перетворень на основі інновацій, інтрапренерства. Ґрунтуючись на 
вивченні існуючих підходів та виділенні сутнісних ознак 
підприємницького потенціалу підприємства, сформульовано 
авторське бачення його змісту як сукупності можливостей його 
власників і персоналу щодо підтримки та розширення меж їх 
підприємницької діяльності, відповідно до прийнятих цілей.  
2. З урахуванням специфіки господарської діяльності в торгівлі 
та її основних функцій виділено змістовні особливості 
підприємницького потенціалу в торгівлі за його характерними 
властивостями (схильністю до ризику, економічною активністю, 
відповідальністю, незалежністю, рівнем ринкової інтуїції, 
управлінських і творчих (інноваційних) здібностей) та досліджено 
основні фактори його формування. Доведено, що в групі зовнішніх 
факторів певною мірою сприяють підвищенню підприємницької 
активності в Україні лише соціальні умови. У групі внутрішніх 
факторів пріоритетне значення мають організаційні умови 
господарювання, які залежать від стилю управління та навіть за 
наявності інших позитивних передумов можуть суттєво стримувати 
підприємницьку активність. 
3. З метою формування цілісного бачення змісту оцінки 
підприємницького потенціалу в торговельних підприємствах 
розроблено концептуальні положення системного підходу до такої 
оцінки, що в сукупності характеризують зміст, об’єкти (відповідні 
здібності та компетенції персоналу), цілі та завдання, принципи, 




підґрунтя її здійснення в торговельних підприємствах. Для 
конкретизації правил і ознак порівняння об’єктів оцінки 
підприємницького потенціалу в торговельних підприємствах 
обґрунтовано коло оціночних критеріїв (наявність, рівень розвитку, 
активність реалізації). 
4. За результатами вивчення тенденцій розвитку 
підприємницького потенціалу у сфері торгівлі за показниками 
кількості суб’єктів підприємництва, їх участі у забезпеченні обсягів 
реалізованої продукції та зайнятості, обсягів капітальних інвестицій і 
рентабельності визначено, що протягом 2010–2012 рр. майже третина 
всіх функціонуючих в Україні великих, середніх і малих підприємств 
були торговельними, забезпечуючи при цьому до 31% пропозиції 
робочих місць і до 62% обсягів реалізованої продукції. Встановлено, 
що найбільш потужними за обсягами діяльності, інвестицій, 
пропозицією робочих місць, а також ефективністю праці в Україні є 
середні та великі торговельні підприємства. Малі та 
мікропідприємства забезпечують досить низький рівень реалізації 
підприємницького потенціалу за показниками обсягів реалізованої 
продукції та прибутку.   
5. З метою удосконалення методології оцінки підприємницького 
потенціалу на рівні підприємства розроблено науково-методичний 
підхід до її здійснення, який ґрунтується на ідентифікації та оцінці 
ознак організації підприємницького типу за системою кількісних і 
якісних параметрів, моделюванні узагальнюючих оцінок та дозволяє 
визначити рівень сформованих підприємницьких здібностей і 
компетенцій в торговельних підприємствах. Для кількісної 
характеристики підприємницького потенціалу в торговельних 
підприємствах розроблено систему показників оцінки його наявності 
та рівня розвитку за ключовими ознаками (економічною активністю, 
ринковою інтуїцією, схильністю до ризику, рівнем розвитку 
управлінських і творчих здібностей), апробація якої на вибірковій 
сукупності торговельних підприємств показала, що рівень 
підприємницького потенціалу на великих і середніх підприємствах є 
в цілому помірним за рахунок їх невисокої схильності до ризику, 
помітної економічної активності та достатньо високого рівня 
розвитку управлінських компетенцій і творчих здібностей. 
Підприємницький потенціал малих торговельних підприємств є 
низьким, незважаючи на більш розвинене відчуття ринкової інтуїції 




6. Для діагностики внутрішнього підприємницького клімату у 
торговельних підприємствах вибіркової сукупності здійснено 
анкетування персоналу, результати якого показали, що для 50% 
великих/середніх і  55,6% малих суб’єктів торговельного 
підприємництва характерні забюрократизованість прийняття 
управлінських рішень, відсутність інноваційної спрямованості 
розвитку, слабкість підтримки творчого потенціалу працівників.  
Узагальнення результатів оцінки підприємницького потенціалу та 
підприємницького клімату за допомогою позиціонування у 
відповідній матриці дозволило визначити, що формування 
сприятливого підприємницького середовища є необхідною умовою 
підвищення внутрішньої підприємницької активності в торговельних 
підприємствах. 
7. На основі вивчення особливостей, основних параметрів 
моделей інтрапренерства та досвіду їх використання найбільш 
інноваційними торговельними підприємствами світу розроблено 
систему базових моделей формування підприємницького потенціалу 
в торговельних підприємствах з використанням концепції 
внутрішнього підприємництва (опортуністичну, сприяючу та 
захищаючу), які відрізняються змістовним наповненням, ресурсними 
та організаційними передумовами впровадження, а також 
очікуваними результатами. 
8. Спираючись на результати систематизації підходів до 
визначення організаційно-економічних засад інтрапренерства, 
розроблено процесну модель його впровадження в торговельних 
підприємствах з метою активізації їх підприємницького потенціалу, 
яка ґрунтується на матричній оцінці передумов його впровадження, 
формулюванні стратегічного бачення, цілей і завдань 
інтрапренерської діяльності, її організаційній та ресурсній підтримці, 
моніторингу і контролі за реалізацією інтрапренерських проектів. 
Результати апробації розроблених організаційно-економічних засад 
формування підприємницького потенціалу з використанням моделей 
інтрапренерства в торговельних підприємствах вибіркової сукупності 
дозволили визначити, що більшість суб’єктів, які сформували 
передумови для розвитку інтрапренерської діяльності, не приділяють 
вагомої уваги стимулюванню ініціативної діяльності персоналу, її 
організаційній і фінансовій підтримці, що обмежує коло моделей 




9. Доведено, що активізація підприємницького потенціалу на 
основі сприяючої моделі інтрапренерства в торговельних 
підприємствах потребує  використання мотиваційних важелів. 
Запропоновано систему заходів матеріального та нематеріального 
стимулювання персоналу, яка базується на гармонізації цілей 
підприємства із індивідуальними пріоритетами кожного працівника, а 
також залежить від форм інтрапренерства на підприємстві. 
Ефективність розробленої системи матеріального стимулювання 
працівників-інтрапренерів доведена за допомогою сценарного 
планування фонду оплати праці персоналу торговельного 
підприємства. 
Таким чином, представлені в монографії теоретичні засади, 
науково-методичні та практичні рекомендації з формування та оцінки 
підприємницького потенціалу як фактора розвитку торговельних 
підприємств сприяють розвитку теорії підприємництва та орієнтовані 
на вирішення актуальних завдань функціонування та розвитку 
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Оцінка передумов  розвитку підприємницького потенціалу в 
торговельних підприємствах України 
 
Таблиця А.1 – Структура  зайнятих працівників в Україні за 
розмірами суб’єктів підприємництва за 2010–2012 рр.  




Частка зайнятих працівників 
по Україні, % 
Частка зайнятих працівників у 
торгівлі, % 
2010 2011 2012 2010 2011 2012 
Усього 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 
у т.ч. підприємства  73,9 76,7 77,1 41,9 46,2 46,8 
з них великі 30,2 31,4 32,3 21,1 22,1 25,2 
середні 42,6 41,7 40,9 34,7 34,1 32,6 
малі 27,2 26,8 26,7 44,3 43,8 42,2 
з них мікро-
підприємсвта 10,5 10,1 10,3 19,6 19,8 19,2 
фізичні особи-
підприємці 26,1 23,3 22,9 58,1 53,8 53,2 
 
 
Таблиця А.2 – Структура  обсягів реалізованої продукції в 
Україні за розмірами суб’єктів підприємництва за 2010–2012 рр. 




Частка обсягів реалізованої 
продукції по Україні, % 
Частка обсягів реалізованої 
продукції у сфері торгівлі, % 
2010 2011 2012 2010 2011 2012 
Усього 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 
у т.ч. підприємства  41,6 44,5 41,9 90,4 92,2 91,0 
з них великі 41,6 44,5 41,9 29,3 30,7 29,7 
середні 41,5 40,3 42,1 45,6 46,7 48,3 
малі 16,9 15,2 16,0 25,1 22,6 22,1 
з них мікро-
підприємсвта 5,4 4,8 5,1 8,0 7,2 7,2 
фізичні особи-







Рисунок А.1 – Залежність обсягів реалізованої продукції і 
зайнятості працівників від розміру суб’єктів торговельного 
підприємництва в Україні з урахуванням класифікації суб’єктів 
підприємницької діяльності, прийнятої в країнах ЄС  




Таблиця А.3 – Динаміка капітальних інвестицій у матеріальні 
активи за розміром суб’єктів підприємницької діяльності в 





Капітальні інвестиції по Україні, 
млн. грн. У т.ч. у сфері торгівлі, млн. грн. 
2010 2011 2012 
Темп змін, 












приємства 124970,7 185262,2 222268,9 148,2 120,0 17615,1 21036,9 19448,6 119,4 92,4 
з них 
великі 55884,4 75072,5 110886 134,3 147,7 9910,1 8675,9 9921,4 87,5 114,4 
середні 48240,0 76726,2 75247,4 159,1 98,1 5210,6 7777,8 5798,1 149,3 74,5 
малі 14426,5 26227,6 24188,6 181,8 92,2 1643,1 3583,7 2636,1 218,1 73,6 






Таблиця А.4 – Динаміка капітальних інвестицій у ліцензії, 
торгові марки за розміром суб’єктів підприємницької діяльності 
в Україні 2010–2012 рр. 





Капітальні інвестиції по Україні, 
млн. грн. У т.ч. у сфері торгівлі, млн. грн. 
2010 2011 2012 
Темп змін, 












приємства 2830,6 3952,3 3567,3 139,6 90,3 513,3 1445,6 359,5 281,6 24,9 
з них 
великі 1825,3 661,4 1642,5 36,2 248,3 475,2 99,1 221,3 20,9 223,3 
середні 868,8 2893 1797,5 333,0 62,1 25,9 1332,6 127,8 5145,2 9,6 
малі 126,7 377,5 94,5 297,9 25,0 7,6 9,2 8,1 121,1 88,0 





Таблиця А.5 – Динаміка капітальних інвестицій у програмне 
забезпечення за розміром суб’єктів підприємницької діяльності в 
Україні 2010–2012 рр. 





Капітальні інвестиції по Україні, 
млн. грн. У т.ч. у сфері торгівлі, млн. грн. 
2010 2011 2012 
Темп змін, % 
2010 2011 2012 








приємства 1906,3 1905,4 2050,5 100,0 107,6 196,3 277,2 293,5 141,2 105,9 
з них 
великі 1295,6 1298,3 1424,2 100,2 109,7 111,5 148,5 196,9 133,2 132,6 
середні 507,1 440,2 458,5 86,8 104,2 71,2 96,8 82,1 136,0 84,8 
малі 65,1 122,7 92,1 188,5 75,1 11,3 28,5 12,4 252,2 43,5 













з/п Назва підприємства Код 
Місце 
знаходження 
                             Товарооборот                             Чистий доход 
2009 2010 2011 2012 2009 2010 2011 2012 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 
1 ТОВ "Фоззi-Фуд" 32294926 Київська обл 4694693.0 12848913.0 19089834.0 23826796.0 3853660.0 10604969.0 15862927.0 19860306.0 
2 ТОВ "Фора" 32294897 Київська обл, 1264027 1945243.0 2817028.0 3519470.0 1024820.0 1621144.0 2347811.0 2933461 
3 ТОВ "Таврія-В" 19202597 Одеса 872642.0 948928.0 1010629.0 1033845.0 729220.0 792415.0 843818.0 865475.0 
4 ТОВ "Амстор" 32123041 Донецьк 547105.0 697176.0 805371.0 885575.0 468397.0 623210.0 727672.0 801144.0 
5 ТОВ "ТМ " Фаворит" 31524633 Івано-Франківськ 154716.0 190309.0 19192.0 21495.0 128971.0 158935.0 15992.0 17905.4 
6 ТОВ "Сучасний модерн" 30751167 Харків 253784.0 276955.0 322931.0 249650.0 207845.0 229931.0 268747.0 207837.0 
7 ТОВ "Восторг" 32437180 Харків 282822.0 338182.0 391021.0 390418.0 242153.0 290065.0 333715.0 332684.0 
8 ПАТ "Базис" 14231737 Чернігів 147987.0 175000.0 174878.0 176172.0 122815 145673 146344 146569 
9 
ПрАТ "Х 5 Рітейл груп 
Україна" 30725116 м. Київ 324015.0 389905.0 480530.0 545156.0 269904.5 325220.0 400922.0 454668.0 
  Всього по групі ВСП   8541791.0 17810611.0 25111414.0 30648577.0 7047785.5 14791562.0 20947948.0 25620049.4 
10 ТОВ "Ровекс" 30690822 Тернопіль 598490.0 12403.0 7610.0 4753.0 498742.0 10336.0 6342.0 3691.0 
11 ПАТ "ДНІПРЯНКА" 01565276 Київ 15285.0 16141.0 19041.0 6750.6 12693.0 13420.0 15828.0 5873.0 
12 ТОВ "555" 25073164 Івано-Франківськ 16466 14391 9058 9785 14977.0 13230.0 7892.0 8908.0 
13 ПАТ "Сіверське" 22821513 Чернігівська обл. 2934.0 3473.0 4054.9 4386.2 2435.0 2678.0 3379.1 3644.2 
14 ПАТ "Унiверсам 11" 02904409 Київ 1576.4 1487.0 2085.2 2132.0 1313.7 1239.2 1737.7 1777.0 
15 ТОВ "Хазар ЛТД" 22647877 Харків 3068.2 3033.8 3655.0 4135.3 2556.8 2528.2 3046.3 3483.3 
16 ПАТ "ТД "Хрещатик" 19035521 Київ 16706.9 16325.4 27206.0 23449.0 13922.4 13604.5 22673.0 19541.0 
17 ПрАТ "Ювiлейний" 13359033 Луцьк 10083.7 11607.6 13083.0 14260.5 8409.4 9677.9 10906 11964 
18 ТОВ "Крона" 25070361 Івано-Франківськ 23024.3 26581.5 37828.0 235.4 19259.8 22281.1 31567 196.2 
19 ТОВ "Євростандарт" 24040151 Харків 4039.2 4028.4 4009.2 4162.4 3357.0 3368.1 3360.1 3488.5 
20 ТОВ "Посад" 21229267 Харків 1541.8 1628.1 2027.0 2170.9 1293.4 1362.9 1682.3 1812.7 
21 ПрАТ "ТД "Райдуга" 01558552 Донецьк 2624.0 2993.0 4361.3 2603.1 2187.0 2494.0 3634.4 2169.2 
22 ПАТ Оптвиробторг" 01553391 Харків 9463.0 6862.0 6524.0 5676.0 7886.0 5718.0 5437.0 4730.0 
23 ТОВ "Верона ЛТД" 35402522 Харків 61666.0 61069.0 59518.0 34328.0 51418.0 50921.0 49621.0 28495.0 
24 ТОВ "Віконт" 30652939 Харків 4645.0 5678.0 5954.0 5321.5 3871.0 4732.0 4962.0 4434.6 
25 ТОВ "Далила" 21216678 Харків 11781.0 12063.9 14192.1 8571.7 9817.5 10053.2 11826.8 7143.1 
  Всього по групі МП   106812.5 108551.8 132932.6 79746.4 90290.5 91601.9 111142.9 67587.1 
  
Всього за вибірковою 









Собівартість реалізації продукції (товарів, 
робіт, послуг) Валовий прибуток Адміністративні витрати 
2009 2010 2011 2012 2009 2010 2011 2012 2009 2010 2011 2012 
1 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 
1 3348505.0 9085053.0 12920750.0 16052852.0 505155.0 1519916.0 2942177.0 3807454.0 119137.0 172915.0 178508.0 189621.0 
2 796486 1298345.0 1873135.0 2336201.0 228334.0 322799.0 474676.0 597260.0 18802.0 20977.0 21090.0 20948.0 
3 630433.0 680820.0 715000.0 714566.0 98787.0 111595.0 128818.0 150909.0 16834.0 30881.0 24014.0 34363.0 
4 177157.0 376979.0 460560.0 518179.0 291240.0 246231.0 267112.0 282965.0 34980.0 51349.0 56557.0 113892.0 
5 110784.0 80473.0 3679.0 14091.5 18187.0 78462.0 12313.0 3813.9 16746.0 9944.0 4848.0 3811.0 
6 180380.0 197008.0 233725.0 177846.0 27465.0 32923.0 35022.0 29991.0 2909.0 3178.0 3821.0 3583.0 
7 195899.0 233258.0 264020.0 257193.0 46254.0 56807.0 69695.0 75491.0 6738.0 6404.0 6938.0 7262.0 
8 102777 121594 120438 117863 20038.0 24079.0 25906.0 28706.0 1813 2069 2263 2154 
9 224795.4 263346.0 326017.0 370135 45109.1 61874.0 74905.0 84533.0 14310.0 21897.0 18908.0 19993 
 5767216.4 12336876.0 16917324.0 20558926.5 1280569.1 2454686.0 4030624.0 5061122.9 232269.0 319614.0 316947.0 395627.0 
10 458120.0 10453.0 6323.0 3887.0 40622.0 -117.0 19.0 -196.0 25739.0 53119.0 3664.0 3770.0 
11 10762.0 10854.0 12744.0 3952.0 1931.0 2566.0 3084.0 1921.0 1419.0 1186.0 1463.0 1298.0 
12 10252.0 9114.0 4375.0 4133.0 4725.0 4116.0 3517.0 4775.0 1797 1823 1198 1373 
13 1985.0 2395.0 2900.7 3128.8 450.0 283.0 478.4 515.4 138.0 141.0 154.0 162.0 
14 1138.8 1075.0 1506.8 1343.0 174.9 164.2 230.9 434.0 72.4 99.9 125.0 121.0 
15 1105.7 2103.4 2534.2 2718.9 1451.1 424.8 512.1 764.4 511.3 426.3 496.1 412.3 
16 12073.9 11547 18137 15172 1848.5 2057.5 4536.0 4369.0 2139.7 2785.3 3745 4670 
17 6551.2 7516.4 8386 9392 1858.2 2161.5 2520.0 2572.0 309.7 377.6 558 592.3 
18 16880 19146.6 28024 127.0 2379.8 3134.5 3543.0 69.2 726.2 688.8 644 34.2 
19 2451.9 2458.7 2413.0 2407.1 905.0 909.4 947.1 1081.4 607.9 587.9 602.0 695.3 
20 1153.7 1268.1 1581.4 1772.7 139.7 94.8 100.9 40.0 71.28 109.87 88.57 101.86 
21 210.0 402.0 1468.9 1195.3 1977.0 2092.0 2165.5 973.9 1658.0 1803.0 1905.0 786.3 
22 3217.0 2955.0 2090.0 1505 4669.0 2763.0 3347.0 3225.0 1437.0 1331.0 1354.0 1333 
23 41509.0 40199.0 40515.0 24861 9909.0 10722.0 9106.0 3634.0 4457.0 5143.0 4868.0 2934 
24 3390.9 4135.0 4375.0 4400 480.2 597.0 587.0 34.6 164.0 220.0 400.0 500 
25 7638.9 7933.4 9494.3 5668.6 2178.6 2119.8 2332.4 1474.5 1024.4 901.1 1003.3 786.9 
 67781.2 70835.2 86161.0 46846.8 22509.2 20766.7 24981.9 20740.3 10887.5 11359.7 12332.7 11579.3 












Витрати на збут Інші операційні доходи Інші операційні витрати 
2009 2010 2011 2012 2009 2010 2011 2012 2009 2010 2011 2012 
1 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 
1 285601.0 1163136.0 2192331.0 3320166.0 96206.0 110965.0 385954.0 499813.0 100711.0 27838.0 278833.0 363235.0 
2 191858.0 302809.0 435578.0 575758.0 18654 16173.0 13674.0 15240.0 777.0 755.0 321.0 1417.0 
3 125148.0 119985.0 163678.0 202248.0 144536.0 136336.0 165878.0 218689.0 55142.0 6521.0 17788.0 6973.0 
4 0.0 0.0 0.0 0.0 8154.0 510507.0 404975.0 8597.0 16793.0 429859.0 401934.0 7238.0 
5 22544.0 17426.0 12267.0 9812.0 11957.0 2321.0 17707.0 25230.0 16877.0 3278.0 49150.0 50102.0 
6 13839.0 15200.0 15155.0 13660.0 530.0 625.0 853.0 7379.0 299.0 1300.0 2530.0 6823.0 
7 30341.0 35841.0 48741.0 61388.0 36080.0 47435.0 2749.0 3542.0 34463.0 47608.0 1944.0 1034.0 
8 14865 17418 22014 24295 2765 1809 3616 3100 693 1162 810 3142 
9 45312.0 47089.0 65736.0 83672 26515.0 32939 32733.0 27003 32154.0 21831.0 16885.0 7041 
 729508.0 1718904.0 2955500.0 4290999.0 345397.0 859110.0 1028139.0 808593.0 257909.0 540152.0 770195.0 447005.0 
10 40504.0 1971.0 0.0 200.0 0.0 10123.0 718.0 116.0 0.0 1275.0 76.0 0.0 
11 4292.0 5417.0 7282.0 7431.0 5281.0 5062.0 5129.0 5699.0 36.0 28.0 494.0 184.0 
12 610 582 262 193 250.0 230.0 40.0 536.0 814.0 339.0 169.0 955.0 
13 354.0 277.8 349.4 402.3 57.0 66.0 47.6 95.5 7.3 6.7 8.8 9.1 
14 84.0 56.6 86.7 90.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 210.0 
15 615.4 629.1 683.7 140.3 58.4 1060 1072.4 0.3 62.3 71.4 77.9 0 
16 496.1 735.6 1898 2986 967.6 2450.3 3622 4992 14.1 11.6 22 4 
17 1409 2019 2559 2738 2.8 17.5 15 18 44.2 10.4 49 45 
18 1271 2223.4 2136 30.4 331.9 6570.3 2194 0 437.4 6691 1884 6.6 
19 199.2 188.4 212.8 260.4 435.5 574.6 286.2 190.4 62.9 72.4 81.1 98.0 
20 238.0 260.3 339.8 345.6 29.9 33.3 32.7 42.9 3.9 3.4 6.4 6.9 
21 154.0 249.0 231.40 110.0 0.0 0.0 2.1 0.1 35.0 7.0 9.0 11.2 
22 2512.0 1774.0 1913.0 2025 61.0 40 30.0 12 283.0 118.0 76.0 63 
23 4045.0 4658.0 4062.0 2045 0.0 1 0.0 0 90.0 91.0 58.0 47 
24 385.0 485.0 500.0 400 1800.0 1950 1826.0 1759.7 1320.0 1450.0 1648.0 1100 
25 980.2 1129.7 1247.7 646.1 312.0 288.5 388.8 331.0 196.7 211.1 226.7 133.4 
 12234.7 14412.2 17953.8 19197.0 7475.1 16103.7 12471.0 11586.2 1800.1 7358.9 2877.2 1592.8 













Фінансові результати від операційної діяльності Доход від участі в капіталі Інші фінансові доходи 
2009 2010 2011 2012 2009 2010 2011 2012 2009 2010 2011 2012 
1 37 38 39 40 41 42 43 44 45 46 47 48 
1 95912.0 266992.0 678459.0 434245.0 0.0 0.0 0.0 0.0 408.0 10892.0 40599.0 18454.0 
2 35551.0 14431.0 31361.0 14377.0 0.0 0.0 0.0 0.0 30038 29315.0 15144.0 6648.0 
3 46199.0 90544.0 89216.0 126014.0 0.0 0.0 0.0 0.0 509.0 599.0 458.0 609.0 
4 247621.0 275530.0 213596.0 170432.0 0.0 1913.0 1831.0 4.0 371.0 39743.0 162200.0 260937.0 
5 -26023.0 50135.0 -36245.0 -34681.1 0.0 0.0 0.0 0.0 1107.0 11.0 7.0 6.0 
6 10948.0 13870.0 14369.0 13304.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 
7 10792.0 14389.0 14821.0 9349.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 
8 5432.0 5239.0 4435.0 2215.0 0 0 0 0 0 0 0 0 
9 -20151.9 3996.0 6109.0 830.0 0 0 0 0 410 233 321 163 
 406280.1 735126.0 1016121.0 736084.9 0.0 1913.0 1831.0 4.0 32843.0 80793.0 218729.0 286817.0 
10 -25621.0 -46359.0 -3003.0 -4050.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 
11 1465.0 997.0 -1026.0 -1293.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0 0 0 0 
12 1754.0 1602.0 1928.0 2790.0 0 711 0 0 14 9 1 0 
13 7.7 -76.5 13.8 37.5 0 0 0 0 0.0 0.0 0.0 0.0 
14 18.5 7.7 19.2 13.0 0 0 0 0 0.0 0.0 0.0 0.0 
15 320.5 357.7 326.8 212.1 0 0 0 0 0.0 0.0 0.0 0.0 
16 166.2 975.3 2493.0 1701.0 0 0 0 0 0.0 0.0 0.0 0.0 
17 98.1 -228.0 -631.0 -785.3 0 0 0 0 0.0 0.0 0.0 0.0 
18 277.1 101.6 1073.0 -2.0 0 0 0 0 0.0 0.0 0.0 0.0 
19 470.5 635.3 337.4 218.1 0 0 0 0 0.0 0.0 0.0 0.0 
20 -143.6 -245.5 -301.2 -371.4 0 0 0 0 0.0 0.0 0.0 0.0 
21 130.0 33.0 22.2 66.5 0 0 0 0 0 0 0 0 
22 498.0 -420.0 34.0 -184.0 0 0 0 0 0 0 0 0 
23 1317.0 831.0 118.0 -1392.0         
24 411.2 392.0 -135.0 -205.7         
25 288.6 100.7 175.3 151.8 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 
 5062.1 3739.5 4289.2 2402.5 0.0 711.0 0.0 0.0 14.0 9.0 1.0 0.0 













Інші доходи Фінансові витрати Втрати від участі в капіталі 
2009 2010 2011 2012 2009 2010 2011 2012 2009 2010 2011 2012 
1 49 50 51 52 53 54 55 56 57 58 59 60 
1 54307.0 4914.0 661752.0 893547.0 86655.0 274984.0 714926.0 455193.0 0.0 0.0 0.0 0.0 
2 3886 219411.0 29464.0 32515.0 57048 53189.0 45978.0 40701.0 0.0 0.0 0.0 0.0 
3 0.0 0.0 8083.0 0.0 76245.0 82929.0 87072.0 120633.0 0.0 0.0 0.0 0.0 
4 128749.0 386737.0 239099.0 306597.0 241744.0 259884.0 234821.0 206863.0 0.0 11081.0 11140.0 17830.0 
5 1202715.0 6987.0 10502.0 11426.0 65721.0 61077.0 15733.0 15870.0 0.0 0.0 0.0 0.0 
6 0.0 0.0 0.0 3000.0 865.0 1442.0 1360.0 1230.0 0.0 0.0 0.0 0.0 
7 0.0 0.0 0.0 0.0 12032.0 14393.0 13974.0 6246.0 0.0 0.0 0.0 0.0 
8 0 0 0 138 1128 919 1170 2145 0 0 35 0 
9 0.0 205.0 78.0 10.0 3516.0 5584.0 7378.0 7999 0.0 0.0 0.0 0.0 
 1389657.0 618254.0 948978.0 1247233.0 544954.0 754401.0 1122412.0 856880.0 0.0 11081.0 11175.0 17830.0 
10 740.0 41225.0 1605.0 359.0 14584.0 6702.0 7051.0 43.0 0.0 0.0 0.0 0.0 
11 405.0 81.0 49.0 3431.0 583.0 3730.0 3921.0 4530.0 0.0 0.0 0.0 0.0 
12 99 889 449 2925 1830 1774 2187 2377 0 0.0 0 0 
13 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 
14 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 
15 0.0 0.0 0.0 0.0 214.8 228.8 220.0 214.6 0.0 0.0 0.0 0.0 
16 0.3 0.9 0.0 0.0 11.2 70.5 220 645 0 0.0 0 0 
17 0.0 502.4 0.0 0.0 7569.8 1050.7 836.4 0 0 0.0 0 0 
18 0.0 0.0 17.0 0.0 217.68 150.72 720.8 0 0 0.0 0 0 
19 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 
20 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 
21 0.0 4.0 0.0 0.0 13.0 8.0 0.0 0 0.0 0.0 0.0 0.0 
22 0.0 2.0 0.0 0.0 13.0 0.0 68.0 65 0.0 0.0 0.0 0.0 
23 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 
24 0.0 12.5 207.0 0.7 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 
25 0.0 47.4 20.4 0.1 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 
 504.3 1479.3 515.0 6356.0 10452.5 7012.7 8173.2 7831.6 0.0 0.0 0.0 0.0 













Інші витрати Фінансові результати від звичайної діяльності до оподаткування Чистий прибуток 
2009 2010 2011 2012 2009 2010 2011 2012 2009 2010 2011 2012 
1 61 62 63 64 65 66 67 68 69 70 71 72 
1 57992.0 5745.0 665705.0 890849.0 5980.0 2069.0 179.0 204.0 1885.0 1130.0 172.0 204.0 
2 21345 221985.0 27548.0 8816.0 -8918.0 -12017.0 2443.0 4023.0 -9304.0 -12302.0 2336.0 3887.0 
3 0.0 0.0 7375.0 0.0 -29537.0 8214.0 3310.0 5990.0 -29537.0 7999.0 3310.0 5990.0 
4 185115.0 388710.0 222188.0 237567.0 -50118.0 44248.0 148577.0 275710.0 -50104.0 6524.0 131183.0 275752.0 
5 1200986.0 7731.0 4288.0 3308.0 -88908.0 -11675.0 -45757.0 -42427.1 -89908.0 -11675.0 -45757.0 -42427.1 
6 32.0 248.0 283.0 3184.0 10051.0 12180.0 12726.0 11890.0 7616.0 9199.0 9815.0 9393.0 
7 2.0 0.0 0.0 27.0 -1242.0 -4.0 847.0 3076.0 -1702.0 -588.0 -211.0 2580.0 
8 0 0 6 7 4304.0 4320.0 3224.0 201.0 3134.0 3003.0 2361.0 201.0 
9 0.0 222.0 134.0 22.0 -23257.9 -1372.0 -1004.0 -7018.0 -22161.0 -2398.0 -914.0 -8955 
 1465472.0 624641.0 927527.0 1143780.0 -181645.9 45963.0 124545.0 251648.9 -190081.0 892.0 102295.0 246624.9 
10 4972.0 55183.0 99.0 0.0 -44437.0 -67019.0 -8548.0 -3734.0 -4453.0 -67059.0 -8698.0 -3735.0 
11 371.0 122.0 22.0 1637.0 916.0 -2774.0 -4920.0 -4029.0 897.0 -2783.0 -4927.0 -2948.0 
12 88 232 240 2696 -51.0 1205.0 -49.0 642.0 -51 895.0 -49.0 520.0 
13 0.0 0.0 0.0 0.0 7.7 -76.5 13.8 37.5 4.0 26.0 15.6 27.4 
14 0.0 0.0 0.0 0.0 18.5 7.7 19.2 13.0 13.9 5.8 14.8 10.0 
15 0.0 0.0 0.0 0.0 105.7 128.9 106.8 -2.5 78.4 100.0 82.5 -39.3 
16 0.3 13.3 227 0.0 155.0 892.4 2046.0 1056.0 116.3 669.3 1534 840 
17 32.3 425.3 318.6 0.0 -7504.0 -1201.6 -1786.0 -785.3 -37.2 -1205.3 -1795 -785.3 
18 54.42 22.68 335.2 0.0 5.0 -71.8 34.0 -2.0 5.00 -832.20 10.00 -2 
19 0.0 0.0 0.0 0.0 470.5 635.3 337.4 218.1 19.0 352.9 476.5 253.0 
20 0.0 0.0 0.0 0.0 -143.6 -245.5 -301.2 -371.4 -143.6 -245.5 -301.2 -371.4 
21 1.0 2.0 23.0 76.9 116.0 27.0 -0.8 -10.4 82.0 20.5 -0.8 -10.4 
22 12.0 4.0 2.0 1.0 473.0 -422.0 -36.0 -250.0 258.0 -429.0 -69.0 -260 
23  53.0 14.0  1317.0 778.0 104.0 -1392.0 969.0 586.0 -131.0 -1471 
24 11.0 28.0 19.0 17.1 400.2 376.5 53.0 -222.1 300.1 282.4 39.8 -222.1 
25 10.1 45.7 78.2 8.6 278.6 102.4 117.4 143.2 208.9 76.8 88.1 107.4 
 559.0 821.3 1167.8 4410.9 -5431.2 -1895.1 -4535.8 -3484.0 2210.8 -3758.9 -5596.0 -2995.0 









Оцінка схильності до ризику 
 
Таблиця В.1 – Динаміка прибутку від звичайної діяльності 
підприємств вибіркової сукупності 
 
№ з/п 
Прибуток від звичайної 
діяльності до оподаткування, 
тис. грн. 
Абсолютне відхилення, 
тис. грн. Темп зростання, % 
2010 2011 2012 2011-2010 2012-2011 2011/2010 2012/2011 
1 2069.0 179.0 204.0 -1890.0 25.0 8.7 114.0 
2 -12017.0 2443.0 4023.0 14460.0 1580.0 - 164.7 
3 8214.0 3310.0 5990.0 -4904.0 2680.0 40.3 181.0 
4 44248.0 148577.0 275710.0 104329.0 127133.0 335.8 185.6 
5 -11675.0 -45757.0 -42427.1 -34082.0 3329.9 - - 
6 12180.0 12726.0 11890.0 546.0 -836.0 104.5 93.4 
7 -4.0 847.0 3076.0 851.0 2229.0 - 363.2 
8 4320.0 3224.0 201.0 -1096.0 -3023.0 74.6 6.2 
9 -1372.0 -1004.0 -7018.0 368.0 -6014.0 - - 
Усього по 
групі ВСП 45963.0 124545.0 251648.9 78582.0 127103.9 271.0 202.1 
10 -67019.0 -8548.0 -3734.0 58471.0 4814.0 - - 
11 -2774.0 -4920.0 -4029.0 -2146.0 891.0 - - 
12 1205.0 -49.0 642.0 -1254.0 691.0 - - 
13 -76.5 13.8 37.5 90.3 23.7 - 271.7 
14 7.7 19.2 13.0 11.5 -6.2 249.4 67.7 
15 128.9 106.8 -2.5 -22.1 -109.3 82.9 - 
16 892.4 2046.0 1056.0 1153.6 -990.0 229.3 51.6 
17 -1201.6 -1786.0 -785.3 -584.4 1000.7 - - 
18 -71.8 34.0 -2.0 105.8 -36.0 - - 
19 635.3 337.4 218.1 -297.8 -119.3 53.1 64.6 
20 -245.5 -301.2 -371.4 -55.7 -70.2 - - 
21 27.0 -0.8 -10.4 -27.8 -9.6 - - 
22 -422.0 -36.0 -250.0 386.0 -214.0 - - 
23 778.0 104.0 -1392.0 -674.0 -1496.0 13.4 - 
24 376.5 53.0 -222.1 -323.5 -275.1 14.1 - 
25 102.4 117.4 143.2 15.0 25.8 114.6 122.0 
Усього по 
МП -1895.1 -4535.8 -3484.0 -2640.6 1051.8 239.3 76.8 








Прибуток до оподаткування, 
тис. грн. 
Середній прибуток за період, 
тис. грн. 






2010 2011 2012 2010 2011 2012 2010 2011 2012 2010 2011 2012 2010 2011 2012 
1 2069.0 179.0 204.0 817.3 817.3 817.3 511.0 170.4 166.9 62.5 20.9 20.4 ВС ПС ПС 
2 -12017.0 2443.0 4023.0 -1850.3 -1850.3 -1850.3 4167.2 1432.8 1598.5 -225.2 -77.4 -86.4 ВС ВС ВС 
3 8214.0 3310.0 5990.0 5838.0 5838.0 5838.0 1157.5 709.6 41.4 19.8 12.2 0.7 ПС HС HС 
4 44248.0 148577.0 275710.0 156178.3 156178.3 156178.3 54644.3 33614.6 32532.4 35.0 21.5 20.8 ВС ПС ПС 
5 -11675.0 -45757.0 -42427.1 -33286.4 -33286.4 -33286.4 8857.6 3043.9 2487.8 -26.6 -9.1 -7.5 ПС HС HС 
6 12180.0 12726.0 11890.0 12265.3 12265.3 12265.3 200.1 197.4 102.2 1.6 1.6 0.8 HС HС HС 
7 -4.0 847.0 3076.0 1306.3 1306.3 1306.3 749.8 554.8 481.6 57.4 42.5 36.9 ВС ВС ВС 
8 4320.0 3224.0 201.0 2581.7 2581.7 2581.7 1005.6 750.8 647.9 39.0 29.1 25.1 ВС ПС ПС 
9 -1372.0 -1004.0 -7018.0 -3131.3 -3131.3 -3131.3 1589.1 1437.6 1057.8 -50.7 -45.9 -33.8 ВС ВС ВС 
10 -67019.0 -8548.0 -3734.0 -26433.7 -26433.7 -26433.7 12455.8 4228.7 4633.6 -47.1 -16.0 -17.5 ВС HС ПС 
11 -2774.0 -4920.0 -4029.0 -3907.7 -3907.7 -3907.7 381.2 195.4 24.8 -9.8 -5.0 -0.6 HС HС HС 
12 1205.0 -49.0 642.0 599.3 599.3 599.3 222.1 136.9 8.7 37.1 22.8 1.5 ВС ПС HС 
13 -76.5 13.8 37.5 -8.4 -8.4 -8.4 21.3 8.1 9.4 -253.2 -96.6 -111.5 ВС ВС ВС 
14 7.7 19.2 13.0 13.3 13.3 13.3 2.0 1.2 0.1 15.3 9.3 0.5 HС HС HС 
15 128.9 106.8 -2.5 77.7 77.7 77.7 24.9 20.0 16.4 32.0 25.7 21.1 ПС ПС ПС 
16 892.4 2046.0 1056.0 1331.5 1331.5 1331.5 220.7 180.7 56.2 16.6 13.6 4.2 HС HС HС 
17 -1201.6 -1786.0 -785.3 -1257.6 -1257.6 -1257.6 177.7 177.0 96.4 -14.1 -14.1 -7.7 HС HС HС 
18 -71.8 34.0 -2.0 -13.3 -13.3 -13.3 19.0 8.7 2.3 -143.4 -65.8 -17.3 ВС ВС ПС 
19 635.3 337.4 218.1 396.9 396.9 396.9 76.0 32.2 36.5 19.1 8.1 9.2 ПС HС HС 
20 -245.5 -301.2 -371.4 -306.0 -306.0 -306.0 22.3 13.9 13.3 -7.3 -4.5 -4.4 HС HС HС 
21 27.0 -0.8 -10.4 5.3 5.3 5.3 6.9 2.8 3.2 130.4 53.0 60.7 ВС ВС ВС 
22 -422.0 -36.0 -250.0 -236.0 -236.0 -236.0 68.4 42.3 2.9 -29.0 -17.9 -1.2 ПС ПС HС 
23 778.0 104.0 -1392.0 -170.0 -170.0 -170.0 392.7 281.6 249.4 -231.0 -165.6 -146.7 ВС ВС ВС 
24 376.5 53.0 -222.1 69.1 69.1 69.1 105.9 57.9 59.4 153.2 83.7 86.0 ВС ВС ВС 
25 102.4 117.4 143.2 121.0 121.0 121.0 7.3 4.9 4.5 6.0 4.1 3.7 HС HС HС 






Оцінка економічної активності торговельних підприємств 
 




Товарооборот, тис. грн. Темп зростання, % Тип економічної активності 




2011 2010 2011 2012 
1 12848913.0 19089834.0 23826796.0 273.7 148.6 124.8 ЕА ЕА ЕА 
2 1945243.0 2817028.0 3519470.0 153.9 144.8 124.9 ЕА ЕА ЕА 
3 948928.0 1010629.0 1033845.0 108.7 106.5 102.3 ЕА ЕА ЕА 
4 697176.0 805371.0 885575.0 127.4 115.5 110.0 ЕА ЕА ЕА 
5 190309.0 19192.0 21495.0 123.0 10.1 112.0 ЕА НА ЕА 
6 276955.0 322931.0 249650.0 109.1 116.6 77.3 ЕА ЕА НА 
7 338182.0 391021.0 390418.0 119.6 115.6 99.8 ЕА ЕА НА 
8 175000.0 174878.0 176172.0 118.3 99.9 100.7 ЕА НА ЕА 
9 389905.0 480530.0 545156.0 120.3 123.2 113.4 ЕА ЕА ЕА 
Усього по 
групі ВСП 17810611.0 25111414.0 30648577.0 208.5 141.0 122.1    
10 12403.0 7610.0 4753.0 2.1 61.4 62.5 НА НА НА 
11 15285.0 16141.0 19041.0 105.6 118.0 35.5 ЕА ЕА ЕА 
12 16466.0 14391.0 9058.0 87.4 62.9 108.0 НА НА НА 
13 2934.0 3473.0 4054.9 118.4 116.8 108.2 ЕА ЕА ЕА 
14 1576.4 1487.0 2085.2 94.3 140.2 102.2 НА НА ЕА 
15 3068.2 3033.8 3655.0 98.9 120.5 113.1 НА НА ЕА 
16 16706.9 16325.4 27206.0 97.7 166.6 86.2 НА НА ЕА 
17 10083.7 11607.6 13083.0 115.1 112.7 109.0 ЕА ЕА ЕА 
18 23024.3 26581.5 37828.0 115.4 115.4 142.3 ЕА ЕА ЕА 
19 4039.2 4028.4 4009.2 99.7 99.5 103.8 НА НА ЕА 
20 1541.8 1628.1 2027.0 105.6 124.5 107.1 ЕА ЕА ЕА 
21 2624.0 2993.0 4361.3 114.1 145.7 59.7 ЕА ЕА ЕА 
22 9463.0 6862.0 6524.0 72.5 95.1 87.0 НА НА НА 
23 61666.0 61069.0 59518.0 99.0 97.5 57.7 НА НА НА 
24 4645.0 5678.0 5954.0 122.2 104.9 89.4 ЕА ЕА ЕА 
25 11781.0 12063.9 14192.1 102.4 117.6 60.4 ЕА ЕА ЕА 
Усього по 
МП 184904.5 187362.7 212596.7 101.6 101.3 113.5    
Усього по 
ВС 17995515.5 25298776.7 30861173.8 207.2 140.6 122.0    
Примітка: ЕА – рівень економічної активності, що сприяє розвитку підприємства;; НА – 











тис. грн. Темп зростання, % 
Тип економічної 
активності 




2011 2010 2011 2012 
1 27967.0 32648.0 34674.0 374.8 116.7 106.2 ЕА ЕА ЕА 
2 3128.0 3944.0 4401.0 139.5 126.1 111.6 ЕА ЕА ЕА 
3 1321.0 1096.0 708.0 99.5 83.0 64.6 НА НА НА 
4 560.0 512.0 129.0 78.5 91.4 25.2 НА НА НА 
5 388.0 100.0 60.0 72.9 25.8 60.0 НА НА НА 
6 390.0 402.0 317.0 108.0 103.1 78.9 ЕА ЕА НА 
7 664.0 698.0 760.0 102.3 105.1 108.9 ЕА ЕА ЕА 
8 421.0 445.0 470.0 104.7 105.7 105.6 ЕА ЕА ЕА 
9 497.0 547.0 573.0 117.8 110.1 104.8 ЕА ЕА ЕА 
Усього по 
групі ВСП 35336.0 40392.0 42092.0 250.4 114.3 104.2    
10 1340 1410 9 79.9 105.2 0.6 НА ЕА НА 
11 55 65 20 94.8 118.2 30.8 НА ЕА НА 
12 29 10 2 69.0 34.5 20.0 НА НА НА 
13 21 16 16 87.5 76.2 100.0 НА НА НА 
14 3 3 3 100.0 100.0 100.0 НА НА НА 
15 26 26 26 185.7 100.0 100.0 ЕА НА НА 
16 90 85 76 94.7 94.4 89.4 НА НА НА 
17 80 84 86 106.7 105.0 102.4 ЕА ЕА ЕА 
18 170 165 165 104.9 97.1 100.0 ЕА НА НА 
19 13 13 16 100.0 100.0 123.0 НА НА ЕА 
20 38 38 38 105.6 100.0 100.0 ЕА НА НА 
21 34 34 30 130.8 100.0 88.2 ЕА НА НА 
22 56 53 55 112.0 94.6 103.8 ЕА НА ЕА 
23 52 51 48 100.0 98.1 94.1 НА НА НА 
24 21 22 21 100.0 104.8 95.5 НА ЕА НА 
25 56 56 52 103.7 100.0 92.9 ЕА НА НА 
Усього по 
МП 744.0 721.0 654.0 520.6 96.9 90.7    
Усього по 
ВС 36080.0 41113.0 42746.0 253.1 114.0 104.0    
Примітка: ЕА – рівень економічної активності, що сприяє розвитку підприємства;; НА – 








Таблиця Е.1 – Оцінка рівня ринкової інтуїції підприємств вибіркової сукупності 
№ 
з/п 
Товарооборот, тис. грн. Частка ринку (у групі), % Темп зростання частки, % Рівень ринк. інтуїції 
2009 2010 2011 2012 2009 2010 2011 2012 2010 2011 2012 2010 2011 2012 
1 4694693.0 12848913.0 19089834.0 23826796.0 55.0 72.1 76.0 77.7 131.3 105.4 102.3 ВРІ ВРІ ВРІ 
2 1264027.0 1945243.0 2817028.0 3519470.0 14.8 10.9 11.2 11.5 73.8 102.7 102.4 НРІ ВРІ ВРІ 
3 872642.0 948928.0 1010629.0 1033845.0 10.2 5.3 4.0 3.4 52.2 75.5 83.8 НРІ НРІ НРІ 
4 547105.0 697176.0 805371.0 885575.0 6.4 3.9 3.2 2.9 61.1 81.9 90.1 НРІ НРІ НРІ 
5 154716.0 190309.0 19192.0 21495.0 1.8 1.1 0.1 0.1 59.0 7.2 91.8 НРІ НРІ НРІ 
6 253784.0 276955.0 322931.0 249650.0 3.0 1.6 1.3 0.8 52.3 82.7 63.3 НРІ НРІ НРІ 
7 282822.0 338182.0 391021.0 390418.0 3.3 1.9 1.6 1.3 57.3 82.0 81.8 НРІ НРІ НРІ 
8 147987.0 175000.0 174878.0 176172.0 1.7 1.0 0.7 0.6 56.7 70.9 82.5 НРІ НРІ НРІ 
9 324015.0 389905.0 480530.0 545156.0 3.8 2.2 1.9 1.8 57.7 87.4 93.0 НРІ НРІ НРІ 
ВСП 8541791.0 17810611.0 25111414.0 30648577.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0    
10 598490.0 12403.0 7610.0 4753.0 76.4 6.3 3.9 2.2 8.2 62.1 56.0 НРІ НРІ НРІ 
11 15285.0 15285.0 16141.0 19041.0 2.0 7.7 8.3 8.8 397.0 106.9 105.8 ВРІ ВРІ ВРІ 
12 16466.0 16466.0 14391.0 9058.0 2.1 8.3 7.4 4.2 397.0 88.4 56.5 ВРІ НРІ НРІ 
13 2934.0 2934.0 3473.0 4054.9 0.4 1.5 1.8 1.9 397.0 119.8 104.7 ВРІ ВРІ ВРІ 
14 1576.4 1576.4 1487.0 2085.2 0.2 0.8 0.8 1.0 397.0 95.5 125.8 ВРІ НРІ ВРІ 
15 3068.2 3068.2 3033.8 3655.0 0.4 1.6 1.6 1.7 397.0 100.1 108.1 ВРІ ВРІ ВРІ 
16 16706.9 16706.9 16325.4 27206.0 2.1 8.5 8.4 12.1 397.0 98.9 149.5 ВРІ НРІ ВРІ 
17 10083.7 10083.7 11607.6 13083.0 1.3 5.1 6.0 6.0 397.0 116.5 101.1 ВРІ ВРІ ВРІ 
18 23024.3 23024.3 26581.5 37828.0 2.9 11.7 13.5 17.4 397.0 116.8 127.7 ВРІ ВРІ ВРІ 
19 4039.2 4039.2 4028.4 4009.2 0.5 2.0 2.0 2,2 397.0 99,8 110,5 ВРІ НРІ ВРІ 
20 1541.8 1541.8 1628.1 2027.0 0.2 0.8 0.8 0.9 397.0 106.9 111.7 ВРІ ВРІ ВРІ 
21 2624.0 2624.0 2993.0 4361.3 0.3 1.3 1.5 2.0 397.0 115.4 130.7 ВРІ ВРІ ВРІ 
22 9463.0 9463.0 6862.0 6524.0 1.2 4.8 3.5 3.0 397.0 73.4 85.3 ВРІ НРІ НРІ 
23 61666.0 61666.0 61069.0 59518.0 7.9 31.3 31.3 27.4 397.0 100.2 87.4 ВРІ ВРІ НРІ 
24 4645.0 4645.0 5678.0 5954.0 0.6 2.4 2.9 2.7 397.0 123.7 94.1 ВРІ ВРІ НРІ 
25 11781.0 11781.0 12063.9 14192.1 1.5 6.0 6.2 6.5 397.0 103.6 105.5 ВРІ ВРІ ВРІ 








Прибуток від операційної 







2010 2011 2012 2010 2011 2012 2010 2011 2012 2010 2011 2012 
1 266992.0 678459.0 434245.0 2.1 3.6 1.8 8.4 11.3 11.6 0.2 0.3 0.2 
2 14431.0 31361.0 14377.0 0.7 1.1 0.4 8.4 11.3 11.6 0.1 0.1 0.0 
3 90544.0 89216.0 126014.0 9.5 8.8 12.2 8.4 11.3 11.6 1.1 0.8 1.1 
4 275530.0 213596.0 170432.0 39.5 26.5 19.2 8.4 11.3 11.6 4.7 2.3 1.7 
5 50135.0 -36245.0 -34681.1 26.3 -188.9 -161.3 8.4 11.3 11.6 3.1 -16.7 -13.9 
6 13870.0 14369.0 13304.0 5.0 4.4 5.3 8.4 11.3 11.6 0.6 0.4 0.5 
7 14389.0 14821.0 9349.0 4.3 3.8 2.4 8.4 11.3 11.6 0.5 0.3 0.2 
8 5239.0 4435.0 2215.0 3.0 2.5 1.3 8.4 11.3 11.6 0.4 0.2 0.1 
9 3996.0 6109.0 830.0 1.0 1.3 0.2 8.4 11.3 11.6 0.1 0.1 0.0 
ВСП 735126.0 1016121.0 736084.9 4.1 4.0 2.4 11.6 11.3 8.4 0.4 0.4 0.3 
10 -46359.0 -3003.0 -4050.0 -373.8 -39.5 -85.2 3.2 10.0 8.4 -116.8 -3.9 -10.1 
11 997.0 -1026.0 -1293.0 6.2 -5.4 -19.2 3.2 10.0 8.4 1.9 -0.5 -2.3 
12 1602.0 1928.0 2790.0 11.1 21.3 28.5 3.2 10.0 8.4 3.5 2.1 3.4 
13 -76.5 13.8 37.5 -2.2 0.3 0.9 3.2 10.0 8.4 -0.7 0.0 0.1 
14 7.7 19.2 13.0 0.5 0.9 0.6 3.2 10.0 8.4 0.2 0.1 0.1 
15 357.7 326.8 212.1 11.8 8.9 5.1 3.2 10.0 8.4 3.7 0.9 0.6 
16 975.3 2493.0 1701.0 6.0 9.2 7.3 3.2 10.0 8.4 1.9 0.9 0.9 
17 -228.0 -631.0 -785.3 -2.0 -4.8 -5.5 3.2 10.0 8.4 -0.6 -0.5 -0.7 
18 101.6 1073.0 -2.0 0.4 2.8 -0.8 3.2 10.0 8.4 0.1 0.3 -0.1 
19 635.3 337.4 218.1 494.7 212.0 134.3 3.2 10.0 8.4 154.6 21.2 16.0 
20 -245.5 -301.2 -371.4 -15.1 -14.9 -17.1 3.2 10.0 8.4 -4.7 -1.5 -2.0 
21 33.0 22.2 66.5 1.1 0.5 2.6 3.2 10.0 8.4 0.3 0.1 0.3 
22 -420.0 34.0 -184.0 -6.1 0.5 -3.2 3.2 10.0 8.4 -1.9 0.1 -0.4 
23 831.0 118.0 -1392.0 1.4 0.2 -4.1 3.2 10.0 8.4 0.4 0.0 -0.5 
24 392.0 -135.0 -205.7 6.9 -2.3 -3.9 3.2 10.0 8.4 2.2 -0.2 -0.5 
25 100.7 175.3 151.8 0.9 1.3 1.8 3.2 10.0 8.4 0.3 0.1 0.2 








звичайної діяльності до 
оподаткування, тис. грн. 







2010 2011 2012 2010 2011 2012 2010 2011 2012 2010 2011 2012 2010 2011 2012 
1 2069.0 179.0 204.0 3859392.5 6022180.5 6853830.0 0.1 0.0 0.0 3.7 9.9 4.9 0.0 0.0 0.0 
2 -12017.0 2443.0 4023.0 383671.5 432518.0 604649.5 -3.1 0.6 0.7 3.7 9.9 4.9 -0.9 0.1 0.1 
3 8214.0 3310.0 5990.0 1432304.0 1475249.5 1605620.5 0.6 0.2 0.4 3.7 9.9 4.9 0.2 0.0 0.1 
4 44248.0 148577.0 275710.0 2790453.5 2886758.5 2926181.5 1.6 5.1 9.4 3.7 9.9 4.9 0.4 0.5 1.9 
5 -11675.0 -45757.0 -42427.1 2147384.0 2168437.5 2128338.5 -0.5 -2.1 -2.0 3.7 9.9 4.9 -0.1 -0.2 -0.4 
6 12180.0 12726.0 11890.0 56447.0 68925.0 65816.0 21.6 18.5 18.1 3.7 9.9 4.9 5.9 1.9 3.7 
7 -4.0 847.0 3076.0 52769.0 54263.5 63436.5 0.0 1.6 4.8 3.7 9.9 4.9 0.0 0.2 1.0 
8 4320.0 3224.0 201.0 31984.0 38708.0 40637.5 13.5 8.3 0.5 3.7 9.9 4.9 3.7 0.8 0.1 
9 -1372.0 -1004.0 -7018.0 82831.5 106771.5 129315.5 -1.7 -0.9 -5.4 3.7 9.9 4.9 -0.5 -0.1 -1.1 
ВСП 45963.0 124545.0 251648.9 10837237.0 13253812.0 14417825.5 0.4 0.9 1.7 3.7 9.9 4.9 0.1 0.1 0.4 
10 -67019.0 -8548.0 -3734.0 93390.5 47591.5 36765.0 -71.8 -18.0 -10.2 2.0 3.5 3.2 -35.5 -5.2 -3.1 
11 -2774.0 -4920.0 -4029.0 55796.5 39087.5 32745.5 -5.0 -12.6 -12.3 2.0 3.5 3.2 -2.5 -3.6 -3.8 
12 1205.0 -49.0 642.0 15933.0 19435.0 19655.5 7.6 -0.3 3.3 2.0 3.5 3.2 3.7 -0.1 1.0 
13 -76.5 13.8 37.5 475.5 482.3 499.8 -16.1 2.9 7.5 2.0 3.5 3.2 -8.0 0.8 2.3 
14 7.7 19.2 13.0 839.9 844.6 854.4 0.9 2.3 1.5 2.0 3.5 3.2 0.5 0.7 0.5 
15 128.9 106.8 -2.5 2314.3 2615.9 2906.3 5.6 4.1 -0.1 2.0 3.5 3.2 2.8 1.2 0.0 
16 892.4 2046.0 1056.0 6057.6 9365.4 12366.0 14.7 21.8 8.5 2.0 3.5 3.2 7.3 6.3 2.6 
17 -1201.6 -1786.0 -785.3 12697.1 13535.7 12813.2 -9.5 -13.2 -6.1 2.0 3.5 3.2 -4.7 -3.8 -1.9 
18 -71.8 34.0 -2.0 9818.4 12513.4 10430.0 -0.7 0.3 0.0 2.0 3.5 3.2 -0.4 0.1 0.0 
19 635.3 337.4 218.1 549.0 574.4 612.5 115.7 58.7 35.6 2.0 3.5 3.2 57.2 16.9 11.0 
20 -245.5 -301.2 -371.4 500.6 501.9 453.6 -49.0 -60.0 -81.9 2.0 3.5 3.2 -24.2 -17.3 -25.3 
21 27.0 -0.8 -10.4 2628.5 2669.8 2324.5 1.0 0.0 -0.4 2.0 3.5 3.2 0.5 0.0 -0.1 
22 -422.0 -36.0 -250.0 4140.5 4039.5 4114.0 -10.2 -0.9 -6.1 2.0 3.5 3.2 -5.0 -0.3 -1.9 
23 778.0 104.0 -1392.0 6599.0 8487.0 7338.0 11.8 1.2 -19.0 2.0 3.5 3.2 5.8 0.4 -5.9 
24 376.5 53.0 -222.1 37214.5 37377.5 36588.9 1.0 0.1 -0.6 2.0 3.5 3.2 0.5 0.0 -0.2 
25 102.4 117.4 143.2 4974.2 5446.4 5436.5 2.1 2.2 2.6 2.0 3.5 3.2 1.0 0.6 0.8 




Таблиця Е.4 – Оцінка рівня розвитку креативних здібностей за 




Інвестиції у розробки, 
тис. грн. Інвестиції, тис. грн. Частка інвестицій у розробки, % 
2010 2011 2012 2010 2011 2012 2010 2011 2012 
1 4805.0 9016.0 7438.0 3328806.0 763001.0 668488.0 0.1 1.2 1.1 
2 416.0 565.0 61.0 95299.0 235583.0 78910.0 0.4 0.2 0.1 
3 20983.0 869.0 3227.0 85103.0 66060.0 251627.0 24.7 1.3 1.3 
4 0.0 71.0 73.0 74146.0 209480.0 154746.0 0.0 0.0 0.0 
5 310.0 21.0 5.0 83345.0 8717.0 3209.0 0.4 0.2 0.2 
6 269.0 12.0 0.0 20967.0 7569.0 17402.0 1.3 0.2 0.0 
7 25.0 24.0 6809.0 4684.0 8798.0 19455.0 0.5 0.3 35.0 
8 34.0 158.0 0.0 5740.0 8403.0 551.0 0.6 1.9 0.0 
9 689.0 642.0 1685.0 20765.0 30471.0 20797.0 3.3 2.1 8.1 
ВСП 27531.0 11378.0 19298.0 3842152.0 990998.0 1337029.0 0.7 1.1 1.4 
10 1.0 0.0 0.0 2836.0 0.0 0.0 0.0 * * 
11 0.0 0.0 0.0 2757.0 6745.0 2939.0 0.0 0.0 0.0 
12 0.0 0.0 0.0 3418.0 3586.0 914.0 0.0 0.0 0.0 
13 0.0 0.0 0.0 72.0 15.1 23.0 0.0 0.0 0.0 
14 0.0 0.0 0.0 73.1 61.6 0.0 0.0 0.0 * 
15 34.4 7.0 0.3 130.3 157.6 195.9 26.4 4.4 0.2 
16 2933.9 0.0 0.0 4096.5 1436.8 6610.3 71.6 0.0 0.0 
17 3.0 0.0 0.3 5916.9 324.5 336.0 0.1 0.0 0.1 
18 789.4 0.0 0.0 2304.9 2991.1 605.0 34.2 0.0 0.0 
19 0.0 0.0 0.0 79.4 50.2 93.4 0.0 0.0 0.0 
20 0.0 0.0 0.0 10.8 0.0 6.2 0.0 0.0 0.0 
21 0.0 0.0 1.8 524.0 76.4 66.1 0.0 0.0 2.7 
22 2.0 0.0 0.0 113.0 365.0 7.0 1.8 0.0 0.0 
23 84.0 7.0 28.0 1976.0 227.0 1314.0 4.3 3.1 2.1 
24 0.0 0.0 0.6 5763.0 1831.0 788.1 0.0 0.0 0.1 
25 0.0 0.0 0.0 1017.0 529.9 68.9 0.0 0.0 0.0 
МП 3847.7 14.0 31.0 31087.9 18397.2 13966.9 12.4 0.1 0.2 








































2010 2011 2012 2010 2011 2012 2010 2011 2012 2010 2011 2012 2010 2011 2012 2010 2011 2012 2010 2011 2012 
1 ВС ПС ПС ЕА ЕА ЕА ЕА ЕА ЕА ВРІ ВРІ ВРІ НРУЗ НРУЗ НРУЗ НРУЗ НРУЗ НРУЗ НРКЗ ВРКЗ ВРКЗ 
2 ВС ВС ВС ЕА ЕА ЕА ЕА ЕА ЕА НРІ ВРІ ВРІ НРУЗ НРУЗ НРУЗ НРУЗ НРУЗ НРУЗ НРКЗ НРКЗ НРКЗ 
3 ПС HС HС ЕА ЕА ЕА НА НА НА НРІ НРІ НРІ ВРУЗ НРУЗ ВРУЗ НРУЗ НРУЗ НРУЗ ВРКЗ ВРКЗ ВРКЗ 
4 ВС ПС ПС ЕА ЕА ЕА НА НА НА НРІ НРІ НРІ ВРУЗ ВРУЗ ВРУЗ НРУЗ НРУЗ ВРУЗ НРКЗ НРКЗ НРКЗ 
5 ПС HС HС ЕА НА ЕА НА НА НА НРІ НРІ НРІ ВРУЗ НРУЗ НРУЗ НРУЗ НРУЗ НРУЗ НРКЗ НРКЗ НРКЗ 
6 HС HС HС ЕА ЕА НА ЕА ЕА НА НРІ НРІ НРІ НРУЗ НРУЗ НРУЗ ВРУЗ ВРУЗ ВРУЗ ВРКЗ НРКЗ НРКЗ 
7 ВС ВС ВС ЕА ЕА НА ЕА ЕА ЕА НРІ НРІ НРІ НРУЗ НРУЗ НРУЗ НРУЗ НРУЗ НРУЗ НРКЗ НРКЗ ВРКЗ 
8 ВС ПС ПС ЕА НА ЕА ЕА ЕА ЕА НРІ НРІ НРІ НРУЗ НРУЗ НРУЗ ВРУЗ НРУЗ НРУЗ НРКЗ ВРКЗ НРКЗ 
9 ВС ВС ВС ЕА ЕА ЕА ЕА ЕА ЕА НРІ НРІ НРІ НРУЗ НРУЗ НРУЗ НРУЗ НРУЗ НРУЗ ВРКЗ ВРКЗ ВРКЗ 
10 ВС HС ПС НА НА НА НА ЕА НА НРІ НРІ НРІ НРУЗ НРУЗ НРУЗ НРУЗ НРУЗ НРУЗ НРКЗ НРКЗ НРКЗ 
11 HС HС HС ЕА ЕА ЕА НА ЕА НА ВРІ ВРІ ВРІ ВРУЗ НРУЗ НРУЗ НРУЗ НРУЗ НРУЗ НРКЗ НРКЗ НРКЗ 
12 ВС ПС HС НА НА НА НА НА НА ВРІ НРІ НРІ ВРУЗ ВРУЗ ВРУЗ ВРУЗ НРУЗ ВРУЗ НРКЗ НРКЗ НРКЗ 
13 ВС ВС ВС ЕА ЕА ЕА НА НА НА ВРІ ВРІ ВРІ НРУЗ НРУЗ НРУЗ НРУЗ НРУЗ ВРУЗ НРКЗ НРКЗ НРКЗ 
14 HС HС HС НА НА ЕА НА НА НА ВРІ НРІ ВРІ НРУЗ НРУЗ НРУЗ НРУЗ НРУЗ НРУЗ НРКЗ НРКЗ НРКЗ 
15 ПС ПС ПС НА НА ЕА ЕА НА НА ВРІ ВРІ ВРІ ВРУЗ НРУЗ НРУЗ ВРУЗ ВРУЗ НРУЗ ВРКЗ ВРКЗ НРКЗ 
16 HС HС HС НА НА ЕА НА НА НА ВРІ НРІ ВРІ ВРУЗ НРУЗ НРУЗ ВРУЗ ВРУЗ ВРУЗ ВРКЗ НРКЗ НРКЗ 
17 HС HС HС ЕА ЕА ЕА ЕА ЕА ЕА ВРІ ВРІ ВРІ НРУЗ НРУЗ НРУЗ НРУЗ НРУЗ НРУЗ НРКЗ НРКЗ НРКЗ 
18 ВС ВС ПС ЕА ЕА ЕА ЕА НА НА ВРІ ВРІ ВРІ НРУЗ НРУЗ НРУЗ НРУЗ НРУЗ НРУЗ ВРКЗ НРКЗ НРКЗ 
19 ПС HС HС НА НА ЕА НА НА ЕА ВРІ НРІ ВРІ ВРУЗ ВРУЗ ВРУЗ ВРУЗ ВРУЗ ВРУЗ НРКЗ НРКЗ НРКЗ 
20 HС HС HС ЕА ЕА ЕА ЕА НА НА ВРІ ВРІ ВРІ НРУЗ НРУЗ НРУЗ НРУЗ НРУЗ НРУЗ НРКЗ НРКЗ НРКЗ 
21 ВС ВС ВС ЕА ЕА ЕА ЕА НА НА ВРІ ВРІ ВРІ НРУЗ НРУЗ НРУЗ НРУЗ НРУЗ НРУЗ НРКЗ НРКЗ ВРКЗ 
22 ПС ПС HС НА НА НА ЕА НА ЕА ВРІ НРІ НРІ НРУЗ НРУЗ НРУЗ НРУЗ НРУЗ НРУЗ ВРКЗ НРКЗ НРКЗ 
23 ВС ВС ВС НА НА НА НА НА НА ВРІ ВРІ НРІ НРУЗ НРУЗ НРУЗ ВРУЗ НРУЗ НРУЗ ВРКЗ ВРКЗ ВРКЗ 
24 ВС ВС ВС ЕА ЕА ЕА НА ЕА НА ВРІ ВРІ НРІ ВРУЗ НРУЗ НРУЗ НРУЗ НРУЗ НРУЗ НРКЗ НРКЗ НРКЗ 
25 HС HС HС ЕА ЕА ЕА ЕА НА НА ВРІ ВРІ ВРІ НРУЗ НРУЗ НРУЗ ВРУЗ НРУЗ НРУЗ НРКЗ НРКЗ НРКЗ 
Примітка: НС, ПС, ВС – відповідно низька, помірна і висока схильність до ризику; ЕА, НА – відповідно висока і низька економічна 
активність підприємства; ВРІ, НРІ – відповідно високий/низький рівень ринкової інтуїції; ВРУЗ, НРУЗ – високий/низький рівень 
































2010 2011 2012 2010 2011 2012 2010 2011 2012 2010 2011 2012 2010 2011 2012 2010 2011 2012 2010 2011 2012 
1 2 1 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 0 0 0 0 0 0 0 2 2 
2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 0 2 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
3 1 0 1 2 2 2 0 0 0 0 0 0 2 0 2 0 0 0 2 2 2 
4 2 1 1 2 2 2 0 0 0 0 0 0 2 2 2 0 0 2 0 0 0 
5 1 0 0 2 0 2 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0 0 0 0 0 0 
6 0 0 0 2 2 0 2 2 0 0 0 0 0 0 0 2 2 2 2 0 0 
7 2 2 2 2 2 0 2 2 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 
8 2 1 1 2 0 2 2 2 2 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0 2 0 
9 2 2 2 2 2 2 2 2 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 2 2 
10 2 0 1 0 0 0 0 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
11 0 0 0 2 2 2 0 2 0 2 2 2 2 0 0 0 0 0 0 0 0 
12 2 1 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 2 2 2 2 0 2 0 0 0 
13 2 2 2 2 2 2 0 0 0 2 2 2 0 0 0 0 0 2 0 0 0 
14 0 0 0 0 0 2 0 0 0 2 0 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
15 1 1 1 0 0 2 2 0 0 2 2 2 2 0 0 2 2 0 2 2 0 
16 0 0 0 0 0 2 0 0 0 2 0 2 2 0 0 2 2 2 2 0 0 
17 0 0 0 2 2 2 2 2 2 2 2 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
18 2 2 1 2 2 2 2 0 0 2 2 2 0 0 0 0 0 0 2 0 0 
19 1 0 0 0 0 2 0 0 2 2 0 2 2 2 2 2 2 2 0 0 0 
20 0 0 0 2 2 2 2 0 0 2 2 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
21 2 2 2 2 2 2 2 0 0 2 2 2 0 0 0 0 0 0 0 0 2 
22 1 1 0 0 0 0 2 0 2 2 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 
23 2 2 2 0 0 0 0 0 0 2 2 0 0 0 0 2 0 0 2 2 2 
24 2 2 2 2 2 2 0 2 0 2 2 0 2 0 0 0 0 0 0 0 0 










Вашій увазі пропонується анкета дослідження внутрішнього 
підприємницького клімату на підприємстві. Ваші відповіді будуть використані 
в узагальнюючому вигляді (без персоніфікації) та сприятимуть розробці 
методичних рекомендацій щодо виявлення та оцінки активності реалізації 
підприємницького потенціалу торговельних підприємств.   
Розділ 1. 
Загальні відомості про підприємство   
Повне найменування підприємства  
Спеціалізація  
Розмір підприємства (велике, середнє, мале)  
Чисельність працівників, осіб  
Посада особи, що заповнила анкету    
Розділ 2. 
Самооцінка торговельним підприємством внутрішнього підприємницького клімату   
Оцінка здійснюється за 3-бальною шкалою Лайкерта: 
− якщо відповідь на питання позитивна («згоден»), а оцінювана характеристика не має 
позначки «*», то ставиться оцінка «2»; 
− якщо відповідь на питання позитивна («згоден»), а оцінювана характеристика має 
позначку «*», то ставиться оцінка «0»; 
− якщо відповідь на питання негативна («не згоден»), а оцінювана характеристика не 
має позначки «*», то ставиться оцінка «0»; 
− якщо відповідь на питання негативна («не згоден»), а оцінювана характеристика має 
позначку «*», то ставиться оцінка «2»; 
− оцінка «1» використовуються для характеристики проміжних значень або у разі 
сумнівів щодо відповіді.  
У графі, що відповідає Вашій відповіді, вкажіть, будь ласка, знак «+» або «٧».   
Характеристика внутрішнього підприємницького клімату Шкала оцінок 0 1 2 
1. Гнучкість структури     
1.1. На підприємстві занадто багато рівнів менеджменту. *     
1.2. Організаційна структура на підприємстві дуже гнучка. На підприємстві 
співробітники можуть вибрати різні шляхи розвитку кар'єри. 
   
1.3. Жорсткість структури обмежує можливості експериментувати з новими ідеями. 
* 
   
2. Культурні чинники    
2.1. Свобода комунікацій     
2.1.1. На підприємстві співробітники можуть відкрито висловлювати свої думки 
щодо того, як повинна виконуватися робота. 




Характеристика внутрішнього підприємницького клімату Шкала оцінок 0 1 2 
2.1.2. Працівники заохочуються за спілкування з колегами з інших департаментів 
з приводу ідей нових проектів.  
   
2.2. Толерантність до ризику     
2.2.1. Співробітників завжди заохочують брати на себе обґрунтований ризик для 
реалізації ідей.  
   
2.2.2. Незалежно від того успішний проект чи ні, заслуги співробітників, які взяли 
на себе ризик його реалізації, завжди визнаються. 
   
2.2.3. Термін «схильний до ризику» є позитивною характеристикою у нашому 
професійній середовищі. 
   
2.2.4. Підприємство підтримує багато маленьких і експериментальних проектів, 
усвідомлюючи, що деякі з них неодмінно виявляться невдалими. 
   
2.2.5. Культура підприємства передбачає використання тільки перевірених 
методів дій.  
   
2.2.6. Культурою підприємства абсолютно не вітаються помилки, за які 
передбачені жорстка критика та покарання.  
   
2.2.7. На підприємстві прийняття рішень на вищому рівні характеризується 
обережним, прагматичним, послідовним вирішенням проблем. *  
   
3. Стратегічне ставлення до інновацій     
3.1. На підприємстві вважається, що зміни та інновації вкрай важливі.     
3.2. На підприємстві заохочується розробка власних ідей для розвитку всієї 
організації.  
   
3.3. Для підприємства характерний акцент на постійне поліпшення організації 
торгово-технологічного процесу і управління. 
   
3.4. Для підприємства характерний пошук незвичайних, нових рішень топ-
менеджментом з використанням мозкового штурму та інших подібних технік. 
   
3.5. Для підприємства характерна орієнтація топ-менеджменту на ті методи 
продажів та їх стимулювання, які вже добре себе зарекомендували,  і уникнення 
значних витрат на розробку нових методів і послуг. 
   
4. Швидкість прийняття рішень    
4.1. На підприємстві швидко впроваджуються покращення в методах виконання 
роботи. 
   
4.2. На підприємстві швидко знаходять застосування поліпшені методи роботи, 
придумані самими співробітниками. 
   
4.3. Організаційна здатність до інновацій повністю руйнується через тотальну 
бюрократію. * 
   
4.4. Бюрократія і повільний процес визнання досягнень є проблемами на 
підприємстві. * 
   
5. HR-практики    
5.1. Розвиток творчого потенціалу співробітників     
5.1.1. На підприємстві докладається багато зусиль для розвитку творчого потенціалу 
співробітників. 
   
5.1.2. На підприємстві надаються можливості для творчості, працівники можуть 
експериментувати зі своїми власними методами виконання роботи. 
   
5.2. Оцінка за критерієм інноваційності    
5.2.1. Щорічна оцінка діяльності співробітників включає оцінку інноваційності.    
5.2.2. Просування по службі на підприємстві зазвичай є результатом ініціативного 
розвитку нових ідей та інноваційної діяльності співробітника. 
  
 
5.2.3. Співробітники, які висловлюють свої інноваційні ідеї, часто заохочуються 
менеджментом за свою ініціативу 
   
5.2.4. Якщо співробітник не проявляє схильність до інновацій, він не зможе зробити 
кар'єру на підприємстві. 








Таблиця К.1 – Результати оцінки підприємницького клімату в торговельних підприємствах 
вибіркової сукупності 

















































































































































































































































































































































1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 
1. Гнучкість структури                      
1.1. На підприємстві занадто багато рівнів менеджменту. **  1 1 0 2 1 1 1 0 0.9 1 2 2 2 1 1 2 2 1 1.6 1.2 
1.2. Організаційна структура на підприємстві дуже гнучка, співробітники 
можуть вибрати різні шляхи розвитку кар'єри. 1 1 1 1 0 0 0 1 0.6 0 0 1 0 0 1 1 0 1 0.4 0.5 
1.3. Жорсткість структури обмежує можливості експериментувати з 
новими ідеями. * 1 1 1 1 0 1 1 0 0.8 0 1 1 1 0 2 0 1 1 0.8 0.8 
Всього рівень гнучкості структури 3 3 2 4 1 2 2 1 2.3 1 3 4 3 1 4 3 3 3 2.8 2.5 
Коефіцієнт гнучкості (для Бmax=6) 0.50 0.50 0.33 0.67 0.17 0.33 0.33 0.17 0.38 0.17 0.50 0.67 0.50 0.17 0.67 0.50 0.50 0.50 0.46 0.42 
2. Культурні чинники, що пов'язані із сприйняттям ризику                     
2.1. Свобода комунікацій                      
2.1.1. На підприємстві співробітники можуть відкрито висловлювати свої 
думки щодо того, як повинна виконуватися робота. 1 1 0 1 1 1 1 2 1.0 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1.1 1.1 
2.1.2. Працівники заохочуються за спілкування з колегами з інших 
департаментів з приводу ідей нових проектів.  2 0 1 0 0 0 1 1 0.6 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0.2 0.4 
Всього рівень свободи комунікацій 3 1 1 1 1 1 2 3 1.6 1 2 1 1 1 1 3 1 1 1.3 1.5 
Коефіцієнт рівня свободи комунікацій (для Бmax=4) 0.75 0.25 0.25 0.25 0.25 0.25 0.50 0.75 0.41 0.25 0.50 0.25 0.25 0.25 0.25 0.75 0.25 0.25 0.33 0.37 
2.2. Толерантність до ризику                      
2.2.1. Співробітників завжди заохочують брати на себе обґрунтований 
ризик для реалізації ідей.  0 1 0 0 0 0 1 1 0.4 0 1 0 1 0 1 1 2 0 0.7 0.5 
2.2.2. Незалежно від того успішний проект чи ні, заслуги співробітників, 
які взяли на себе ризик його реалізації, завжди визнаються. 0 1 0 0 0 0 1 1 0.4 0 1 0 1 0 1 1 1 0 0.6 0.5 
2.2.3. Термін «схильний до ризику» є позитивною характеристикою у 




Продовження табл. К.1 
 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 
2.2.4. Підприємство підтримує багато маленьких і 
експериментальних проектів, усвідомлюючи, що деякі з них 
неодмінно виявляться невдалими. 1 2 1 1 0 1 2 1 1.1 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0.2 0.7 
2.2.5. Культура підприємства передбачає використання тільки 
перевірених методів дій. * 1 1 1 1 1 1 0 1 0.9 0 1 0 1 0 0 2 1 0 0.6 0.7 
2.2.6. Культурою підприємства абсолютно не вітаються помилки; за 
їх допущення передбачені жорстка критика та покарання. * 0 1 1 1 0 1 0 1 0.6 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0.9 0.8 
2.2.7. На підприємстві прийняття рішень на вищому рівні 
характеризується обережним, прагматичним, послідовним 
вирішенням проблем. * 2 1 0 1 1 1 1 1 1.0 0 1 0 1 0 1 1 1 0 0.6 0.8 
Всього рівень толерантності до ризику 5 9 4 5 3 5 6 8 5.6 2 6 1 6 1 5 9 8 2 4.4 5 
Коефіцієнт рівня толерантності до ризику (для Бmax=14) 0.36 0.64 0.29 0.36 0.21 0.36 0.43 0.57 0.40 0.14 0.43 0.07 0.43 0.07 0.36 0.64 0.57 0.14 0.32 0.36 
Всього рівень культури щодо сприйняття ризику 8 10 5 6 4 6 8 11 7 3 8 2 7 2 6 12 9 3 6 6.5 
Коефіцієнт  (для Бmax=18) 0.44 0.56 0.28 0.33 0.22 0.33 0.44 0.61 0.40 0.17 0.44 0.11 0.39 0.11 0.33 0.67 0.50 0.17 0.32 0.36 
3. Стратегічне ставлення до інновацій                     
3.1. На підприємстві вважається, що зміни та інновації вкрай 
важливі. 2 1 2 1 1 2 1 2 1.5 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1.1 1.3 
3.2. На підприємстві заохочується розробка власних ідей для 
розвитку всієї організації. 0 0 1 0 0 0 1 2 0.5 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0.2 0.4 
3.3. Для підприємства характерний акцент на постійне поліпшення 
організації торгово-технологічного процесу і управління. 2 1 2 1 0 1 2 2 1.4 0 1 1 1 0 1 1 0 0 0.6 1.0 
3.4. Для підприємства характерний пошук незвичайних, нових 
рішень топ-менеджментом з використанням мозкового штурму та 
інших подібних технік. 2 1 2 1 1 0 1 2 1.3 0 0 0 0 0 0 2 0 1 0.3 0.8 
3.5. Для підприємства характерна орієнтація топ-менеджменту на ті 
методи продажів та їх стимулювання, які вже добре себе 
зарекомендували,  і уникнення значних витрат на розробку нових 
методів і послуг. * 1 1 1 1 0 1 0 0 0.6 1 1 0 1 0 1 1 0 0 0.6 0.6 
Всього рівень 7 4 8 4 2 4 5 8 5.3 2 4 2 3 1 3 7 1 2 2.8 4 
Коефіцієнт (для Бmax=10) 0.70 0.40 0.80 0.40 0.20 0.40 0.50 0.80 0.53 0.20 0.40 0.20 0.30 0.10 0.30 0.70 0.10 0.20 0.28 0.40 






Продовження табл. К.1 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 
4.1. На підприємстві швидко впроваджуються покращення в 
методах виконання роботи. 1 1 1 1 0 0 1 2 0.9 1 1 1 1 0 0 1 0 1 0.7 0.8 
4.2. На підприємстві швидко знаходять застосування поліпшені 
методи роботи, придумані самими співробітниками. 1 1 1 0 0 0 1 1 0.6 0 1 1 0 0 0 1 0 0 0.3 0.5 
4.3. Організаційна здатність до інновацій повністю руйнується через 
тотальну бюрократію. * 0 0 0 1 1 1 0 1 0.5 1 0 0 1 0 1 0 1 1 0.6 0.5 
4.4. Бюрократія і повільний процес визнання досягнень є 
проблемами на підприємстві. * 0 0 1 1 1 1 0 1 0.6 1 0 0 1 0 1 0 1 1 0.6 0.6 
Всього рівень  2 2 3 3 2 2 2 5 2.6 3 2 2 3 0 2 2 2 3 2.1 2.4 
Відносний коефіцієнт (для Бmax=8) 0.25 0.25 0.38 0.38 0.25 0.25 0.25 0.63 0.3 0.38 0.25 0.25 0.38 0.00 0.25 0.25 0.25 0.38 0.3 0.3 
5. HR-практики                     
5.1. Розвиток творчого потенціалу співробітників                      
5.1.1. На підприємстві докладається багато зусиль для розвитку 
творчого потенціалу співробітників. 1 1 1 1 0 0 1 1 0.8 0 1 1 0 0 0 1 0 1 0.4 0.6 
5.1.2. На підприємстві надаються можливості для творчості, 
працівники можуть експериментувати зі своїми власними методами 
виконання роботи. 1 1 0 0 0 0 1 1 0.5 0 1 0 1 0 1 2 1 1 0.8 0.6 
Всього рівень  2 2 1 1 0 0 2 2 1.3 0 2 1 1 0 1 3 1 2 1.2 1.2 
Відносний коефіцієнт (для Бmax=4) 0.50 0.50 0.25 0.25 0.00 0.00 0.50 0.50 0.31 0.00 0.50 0.25 0.25 0.00 0.25 0.75 0.25 0.50 0.31 0.31 
5.2. Оцінка за критерієм інноваційності                     
5.2.1. Щорічна оцінка діяльності співробітників включає оцінку 
інноваційності. 0 0 0 0 0 0 0 0 0.0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0.0 0.0 
5.2.2. Просування по службі на підприємстві зазвичай є 
результатом ініціативного розвитку нових ідей та інноваційної 
діяльності співробітника. 1 0 1 0 0 0 1 1 0.5 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0.1 0.3 
5.2.3. Співробітники, які висловлюють свої інноваційні ідеї, 
часто заохочуються менеджментом за свою ініціативу 2 1 1 1 0 1 1 2 1.1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 0.9 1.0 
5.2.4. Якщо співробітник не проявляє схильність до інновацій, 
він не зможе зробити кар'єру на підприємстві. 1 0 1 0 0 0 0 1 0.4 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0.0 0.2 
Всього рівень  4 1 3 1 0 1 2 4 2 1 1 1 1 1 1 2 0 1 1 1.5 
Відносний коефіцієнт (для Бmax=8) 0.50 0.13 0.38 0.13 0.00 0.13 0.25 0.50 0.25 0.13 0.13 0.13 0.13 0.13 0.13 0.25 0.00 0.13 0.13 0.19 
Загальна оцінка підприємницького клімату 26 22 22 19 9 15 21 31 21 10 20 12 18 5 17 29 16 14 16 18 
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